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1 Management a Fizeni

Management je typickym terminem polistopadového obdobi. Pronikl do nazvi vyso-
koskolskych kateder, instituci i predmétt a vytlacil tak pojem Tizeni jako sviij cesky
ekvivalent na periferii odborného zajmu. Obdobny osud postihl i dalsi ¢eské vyrazy jako
jsou Tidici préace, vedouci, vedeni podniku apod. V kontextu doby byl jediny mozny vy-
klad tohoto jevu — fizeni — diskreditovan, a to jak v teorii, tak v praxi jako nezadouci
relikt minulosti. Na misté je tedy otazka, jedna-li se o zalezitost jisté modni viny, ¢i
zda se daji vymezit a postihnout racionalni pficiny.

Z nasi historie, a to i zcela nedavné, lze mnoha fakty dolozit pro nase pomeéry dosti
pozoruhodny tukaz. Zaméry provést zavazné zmeény v ekonomice, ale i ve spolecen-
ském zivoté jako reakce na vzrist obtizi byly provazeny zpravidla nebyvale intenziv-
nim vyskytem novych slov a celych frazeologickych obratt. Bohuzel dosti casto ztstaly
umysly pouze v podobé lingvistickych promén. Management neni v tomto sméru vy-
jimkou. Presto vSak je v tomto piipadé mozné nalézt rozumné argumenty svédcici ve
prospéch cCastéjsiho uzivani terminu management v teorii i praxi ve srovnani s jeho
¢eskym protéjskem. Dalsim dosti vyznamnym divodem je skutecnost, Ze management
se stal bezesporu internacionalizovanym pojmem.

1.1 Teorie rizeni — vize a realita

Ridit praci druhych je obor lidské &innosti, jehoz kofeny sahaji az do té nejhlubsi minu-
losti. Jiz samotné organizace lovu s vyuzivanim terénnich zvlastnosti nebo v pozdéjsi
dobé budovani zavlazovacich zarizeni vyzadovaly rozvrzeni sil, planovani a dalsi funkce
nezbytné ke zvladnuti prace velkého poctu lidi. Pyramidy, fimské Koloseum a dalsi
obdivuhodné stavebni pamatky davné historie jsou dokladem toho, ze predchidci sou-
¢asnych manazeri mistrovsky zvladli svoji profesi. Na rozdil od jinych védnich obori,
poukazujicich na svoji historickou zakorenénost, jsou snahy o vytvoreni teoretického
ramce pro Fizeni relativné velmi mladé, nebot jejich poc¢atek lze hledat na konci prvni
poloviny tohoto stoleti. Dlivod je prozaicky. Po teorii tohoto druhu nebyla poptavka.
Uspéch v iizeni vychazel z jednoduchych zdsad, snadno sdélitelnych zkusenosti a pie-
devsim ve schopnosti vidét véci v souvislostech a fantazii.

Druhé svétova valka, ostatné jako kazdy vale¢ny konflikt, nebyvale urychlila tech-
nicky rozvoj. Objevily se nové technologie, prohloubila se délba prace a jednotlivé
ekonomicky ¢inné subjekty se ocitly ve vzajemné zavislosti. Rizeni se zkomplikovalo.
Masové nasazeni vykonné bojové techniky nejriznéjsich druhti vyzadovalo zcela nové
postupy planovani a fizeni bojové ¢innosti. Podcenéni soucinnosti mezi riiznymi jed-
notkami a pripadna chybna rozhodnuti meéla nebyvale tézké disledky. Obdobna situace
nastava v ekonomické sfére. Omyly v fizeni jsou nasledovany vaznymi ekonomickymi
ztratami. Jednoduché zasady a snadno sdélitelné zkusSenosti nepostacuji stejné jako
omezené moznosti lidské tvorivosti a fantazie. Formulovani teoretickych vychodisek
k Tizeni se jevi jako predpoklad pro dalsi ekonomicky rozvoj.

Prvni vyrazny tspéch zaznamenava az teorie servomechanismi, predchidkyné teo-
rie automatické regulace a kybernetiky. V ramci téchto teorii se podarilo vhodnym
zpusobem nalézt pro praxi vyuzitelny exaktni vyraz pro zakladni predpoklad cilevédo-
mého tizeni, kterym je poznani zakonitosti fungovani fizeného objektu. Kyberneticka
teorie, ktera se v ucelené podobé poprvé objevila v r. 1948 v dile vynikajicitho mate-



matika Norberta Wienera ,,Cybernetics or Control and Communication in the Animal
and Machine“, si vsak kladla daleko ambiciéznéjsi cile nez pouhé feseni technickych
problémii. Wiener poukazoval na to, ze jeho teorie je uplatnitelna i pfi regulaci a fizeni
ekonomickych a socidlnich procesti. Kybernetiku tak posouval — jak ostatné plyne
i z nazvu citované publikace — na droven obecné védy o Fizeni jak v nezivych, tak i zi-
vych a dokonce i socidlné ekonomickych systémech. Spolecenska objednavka na vznik
teorie tohoto zaméreni byla neprehlédnutelna. Tehdejsi ekonomické teorie povazovaly
ekonomiku a spolecnost za jakési autoregulac¢ni systémy fungujici podle zasady ,lais-
sez faire”, v jejimz duchu se vlada nema vmésovat do pritbéhu ekonomickych procest,
nebot by tak ohrozila hospodéarskou rovnovahu. Nartstajici krizové projevy v hospo-
darstvi zapadni Evropy vedly fadu teoretikid, m.j. J. M. Keynese, k opusténi teorii
harmonické autoregulace ekonomiky a k hledani takovych pfistupi, které by umozio-
valy vytvorit teoreticky zaklad pro efektivni vladni, tedy centralizované intervenovani
do pribéhu ekonomickych procesti. Kybernetika se tedy jevila jako vychodisko ze stava-
jicich obtizi. Skutecnost, ze k jejimu uplatnéni v oblasti fizeni ekonomiky statu nedoslo,
lze vysvétlovat fadou pricin. Z téch vécnych lze uvést predevsim nezbytnost vytvoreni
centralizované organizacni struktury s tstfednim fidicim prvkem disponujicim fakticky
neomezenymi kompetencemi. Organizacni struktura tohoto ¢lenéni nabizela fadu nepo-
piratelnych prednosti — mobilitu, pruzné reagovani na pokyny centralniho prvku apod.
— nikoliv ndhodou ji zndmy teoretik managementu Max Weber nazval idealni byrokra-
cii. Byrokracie v tomto spojeni neni v zadném ohledu uzita jako pejorativni termin, ale
ve smyslu oznaceni efektivné rozlozenych pravomoci a odpovédnosti. Neméné vyznam-
nou prekazkou bylo i samotné vymezeni zakonitosti fungovani jednotlivych prvki takto
pojaté struktury. Samotny lidsky faktor se vymykal exaktnimu popisu jiz na té nejnizsi
organizacni trovni. Kybernetika tak zahy narazila na ramec svych moznosti. Atraktivni
vize nekonfliktniho, bezztratového vyvoje spole¢nosti s vyuzitim obecné teorie fizeni
se v tomto pripadé ukézala jako neredlna.

Nosné idea predlistopadového rezimu ma v podstaté stejné koteny. Rozdil vsak spo-
¢iva v tom, ze pritazlivé predstavy o moznosti Tidit spolecenské procesy, do té doby
plné rozporti, ztrat a nevyuzitych moznosti, vyustily ve vytvoreni teorie, vychazejici
z marxistického vidéni svéta. Zakonitosti spolecenského vyvoje byly povazovany za
poznatelné a teorie byla prezentovana jako védecky nazor, navic nazor jedinecny. Pr-
vym krokem praktické realizace bylo vybudovani centralizované organizacni struktury
statni moci. Neprovérena teorie se tak stala statni doktrinou, navic umocnénou ideolo-
gickym kontextem. Pokud v fizeni systému, koncipovaného na bazi kybernetické teorie,
doslo k nezaddoucim ¢i nepredvidatelnym odchylkam, byla pficina hledana predevsim
v chybach popisu zakonitosti funkce jednotlivych prvkii a nedocenéni jejich zvlastnosti
pii zadavani povelll z central. V systému centralizované statni moci byl takovy pii-
stup vyloucen jiz ze samotné podstaty teoretického zdroje jeho fungovani s puncem
nezpochybnitelného védeckého nazoru, ktery byl centralnim fidicim prvkem rozpra-
covan formou planu pro podfizené organizac¢ni urovné. Ponévadz chyba nemohla byt
v teorii a tim soucasné ani v centralnim clanku fizeni, v pripadé problémt s plnénim
prikazl se podrizeny vedouci pracovnik vystavoval moznosti obvinéni z nedostatec¢ného
ovladnuti oficialni ideologie, coz bylo spojeno s existen¢nimi riziky. Zakladni pfedpo-
klad uc¢inného fizeni, kterym je ptfisun objektivnich informaci o okoli, stavu a fungovani
podfizeného ¢lanku — zpétna vazba — nemohl byt naplnén. Zpétnovazebné informacni
kanaly byly proto tcelové filtrovany v zajmu bezproblémové existence fidicich pracov-



nikd nizsich organizacnich stupnid. Fakticka fetisizace planu vytvorila zcela specifické
prostiedi v rozvoji teorie i praxe Fizeni.

Teoretické vize fizeni nemohly byt vystaveny kritické analyze. Tim byl vytvoren
prostor pro rozvoj a produkci dalSich, prakticky nevyuzitelnych konstrukei. Reakci na
objektivné se projevujici problémy v fizeni, zejména ekonomiky, bylo zaclenovani vy-
branych pasazi teoretickych disciplin, rozpracovanych svétové uznavanymi institucemi
a odborniky. Tak doslo i k tomu, Ze k oficidlné ideologizované teorii fizeni byly pticle-
novany metody vypracované v souvislosti s rozvojem kybernetiky, donedavna odsuzo-
vané jako burzoazni pavéda. Vznikaji tzv. védecké metody fizeni, vychéazejici predevsim
z operacni analyzy vyuzivané k objektivizaci rozhodovani stabii armad spojeneckych
statd v obdobi II. svétové valky. Praktickd moznost uplatnéni téchto uzite¢nych po-
stupt vsak byla v atmosfére centralné planovaci masinérie miziva.

Obdobné byla situace v praxi fizeni. Smérnice planu, ptrikaz shora, mély sviij ideo-
logicky podtext. Nenaplnéni planovanych ukazatelt tak mohlo znamenat zpochybnéni
tzv. politickych kvalit vedouciho pracovnika s naslednymi predem tézko urcitelnymi
osobnimi problémy. Za téchto okolnosti bylo vyhodnéjsi pozadované vysledky vykazo-
vat i za cenu predstirani. Disledkem bylo nejen utlumeni zodpovédnosti a naroc¢nosti,
ale soucasné také i snahy o hledani novych postupit a myslenek. Ty by totiz pti své
realizaci prinesly zmény v zavedenych pomérech a narusily status quo pfijatelny nejen
pro vedouci, ale dokonce i pro vykonné pracovniky. Vykon ridici funkce se v fadé ohledi
a ve znacné Casti organizacni struktury spole¢nosti postupné preménuje v pouhé do-
hliZzeni na plnéni uloZenych ptikazt. Intelektudlni naroc¢nost této profese klesa a ostie
kontrastuje se sofistikou vysokoskolského vzdélavani v teorii fizeni. Planovani, rozho-
dovani, vedeni lidi, organizovani atd., prezentované jako funkce fizeni, jsou teoreticky
rozpracovany a v teoretické roviné obsahuji fadu soudobych poznatkid moderniho ma-
nagementu. V praxi jsou vSak deformovany stejnym zptisobem, jako je fizeni deformo-
vano na pouhou regulaci. Dtsledkem je diskreditace samotného fizeni nejen jako teorie,
ale soucasné také dokonce i jako terminu.

Odmitnuti ideologizovaného konceptu fizeni v teorii i praxi ma proto v polistopa-
dovém vyvoji své priciny, které maji do zna¢né miry racionalni jadro. Management se
vsak velmi brzy stava fenoménem a je povazovan za univerzalni prostiedek k feseni
problémi fizeni. Jistou setrvacnosti ve vniméani fizeni jako c¢innosti, kterd musi mit
svij uceleny teoreticky ramec, se totéz predpokladéd i o managementu. Skutecnost, ze
diivejsi teorie Tizeni obsahovala fadu teoretickych poznatkt soudobého managementu
a poznani, ze praktickym aplikacim branil centralné planovaci byrokraticky systém,
vedla prirozené k tendenci doposud rozvijenou a vyucovanou disciplinu ,, Teorie fizeni®
po terminologické inovaci prezentovat jako teoretické zaklady managementu.

Obdobné¢ jako v teorii se zacal management prosazovat v praxi. Podniky a ziskové
orientované organizace vSak zahy dospély k poznani, Ze neexistuji zadné univerzalné
platné postupy, zarucujici efektivni chovani organizace v trznim prostiedi. Management
se proto v této sféfe zacal velmi brzy chapat jako velmi diferencovany, vnitiné znacné
odborné rozclenény soubor teoreticky a empiricky zdivodnénych algoritmit jednéni
fidicich pracovnikti — manazeri.



1.2 Predstavy o managementu

Predstavy o konkrétnim obsahu terminu management jsou casto odlisné, nékdy do-
konce i protichiidné. Rozmanitost vykladu nejen samotného nazvu, ale i zdkladnich
pojmi vedly k tomu, ze dany stav je oznacovan za ,dzungli managementu®. Znamé
jsou charakteristiky managementu jako nauky o fizeni podniki, jindy je povazovan za
teoreticky zaklad védy o chovani vedoucich pracovniki, neziidka je mu upirana jakako-
liv teoretické zdkladna, nebot je chdpan jako soubor empirickych poznatkti o organizaci
vyrobnich procesti nebo prodeje zbozi s cilem dosazeni maximalnich ziski. H. Koontz,
autor zndmé publikace ,Management® (Victoria Publishing, 1993) se pokusil o sjed-
noceni terminologie a odstranéni nejasnosti ve vykladu zakladnich pojmi. Za jeden
z nejvice rozporuplné prezentovanych termint oznacil pojem ,organizace*. Riznymi
nazorovymi proudy managementu je vymezovan jako:

e systém, instituce nebo podnik, jakozto relativné uzavieny soubor lidi a vyrob-
nich prostfedkit vzajemné propojenych hmotné—energetickymi a informac¢nimi
vazbami;

e ¢innost vedoucich pracovnikt, ktera je jednim ze zakladnich predpokladi k do-
sazeni stanovenych cili;

e struktura objektu, systému, postihujici jeho ,statickou strukturu®, spocivajici
v rozc¢lenéni na jeho ¢asti — prvky a mezi nimi existujici propojeni vazby, a to
v souladu s délbou prace;

e mira uspotradanosti, oznacujici miru dokonalosti usporadani systému. Organizace
je v tomto pojeti opakem chaosu.

Koontz zjistuje obdobnou rtznorodost vykladu i v dal$ich, velmi frekventovanych
pojmech jako jsou:

e rozhodovani, planovani,
e vedeni lidi a lidské vztahy,

e komunikace, evidence, pfikazovani.

Obdobnou snahu jako Koontz mél dalsi vyznamny predstavitel moderniho manage-
mentu P. F. Drucker. Ve své publikaci ,,Management — Task, Responsibilities, Practi-
ces” z r. 1973 konstatuje, ze jiz samotny pieklad terminu management do jinych jazykt
je velmi komplikovany. V americkém prostiedi je vniman zcela specificky a nelze se do-
mnivat, ze jeho ekvivalenty jsou vystizné, a to dokonce ani v britské angli¢tiné.

V zajmu orientace v rozdilnych interpretacich terminu ,management, tak jak jsou
prezentovany nejriznéjsimi smeéry a ,Skolami“ a soucasné také i manazerskou literatu-
rou, je ucelné rozlisovat tii skupiny definic managementu, a to podle hlavni orientace,
jez je cilena:

e na vedeni lidi v ramci organizace,

e na charakteristické ¢innosti, které provadéji vedouci pracovnici, aby dosahli spl-
néni planovanych cild,

e na manazerské vzdélavani z hlediska jeho obsahu a cild.



Smeér preferujici vedeni lidi je reprezentovan napt. J. L. Massiem, ktery ve své zndmé
ucebnici ,, Essentials of Management® (z r. 1987) prezentuje néasledujici definici:

,Management je proces, kterym jsou koordinovany ¢innosti spolu-
pracujici skupiny tak, aby bylo dosaZeno spoleé¢nych cila“.

Zminény proces zahrnuje podle autora postupy a techniky, které vyuziva zvlastni sku-
pina lidi — manazefi — k tomu, aby cilevédomé usmérnovala aktivity jinych pra-
covnikti. Z hlediska svého obsahu je tento proces typicky tim, Ze sestava z vykonu
tzv. manazerskych funkci, charakterizovanych jako:

e rozhodovani, pii kterém je vybrana jedna z moznych alternativ opatfeni zajis-
tujicich dosazeni zadouciho vysledku;

e organizovani, kdy je stanovena struktura a vzajemné vazby Cinnosti, které je
tfeba vykonat;

v__»,

e personalni zajiSténi, spocivajici ve vybéru, pfipravé, rozmistovani a propous-
téni pracovniki;

e planovani, jehoZ smyslem je predvidani budoucich situaci v ¢innosti organizace
s formulovanim odpovidajicich cild vyvoje a navrhem moznych alternativ jejich
dosazenti;

e kontrola, zajistujici prubézné zhodnocovani redlnych vysledki provadénych ¢in-
nosti ve vztahu k prepokladanému pribéhu;

e komunikace, umoznujici pfenos myslenek a informaci ovliviiujicich v zadoucim
sméru jednani pracovniki;

e prikazovani zamérené na prubézné usmeérnovani pracovnich aktivit podiizenych.
Dalsi znamou definici managementu, spadajici do sméru zdidraznujictho vedeni lidi,

je pojeti Americké spole¢nosti pro management (American Management Association),
podle kterého:

,Management je ¢innost, kterou vykonavaji manazeri, aby priméli
podrizené pracovniky uskutecnit stanovené cile*.

Ve druhé skupiné definic akcentujici management jako soubor charakteristickych ¢in-
nosti, vykonavanych manazery v zajmu dosazeni planovanych cildi, jsou nejznameé;jsi
vymezeni K. H. Chunga:

,Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly
organizacnich ¢innosti zamérenych na dosazeni cilil organizace“.

Méné znama je definice K. Miillera:

,Management jsou typické ¢innosti, které manazZer vykonava, jako
je rozhodovani, organizovani, planovani, kontrolovani, vedeni lidi,
koordinace, motivovani atd.*.




Reprezentantem tfeti skupiny definic managementu je pojeti S. P. Robbinse, podle
kterého:

,Management je oblast studia, ktera se vénuje stanoveni postupu,
jak co nejlépe dosahnout cile organizace®.

Pod pojmem management si tedy lze predstavovat nejenom disciplinu, kterou je nutné
zvladnout pro uspésny vykon funkce vedouciho pracovnika, ale také oznaceni profesni
skupiny lidi — manazertt — realizujicich tzv. manazerské funkce.

Z aplikacniho hlediska je management znacné obecnou disciplinou, nebot kazdé or-
ganizace vyzaduje ke svému tspésnému fungovani provadét planovani, rozhodovani,
vedeni lidi a dalsi funkce oznacované jako manazerské. Kazda organizace ma vsak sva
specifika, dand zaméfenim a prostiedim, ve kterém piisobi. Znamy je proto manage-
ment statni spravy, zdravotni management, objevuje se rovnéz vojensky management.
V této souvislosti se vedou mnohé diskuse na téma, zda management méa svij teoreticky
zéklad nebo jde spise o uméni. Svym zpiisobem jde o odraz tvrdého stfetu amerického
a japonského pojeti fizeni ekonomiky v sedmdesatych letech. Ameri¢ané, do té doby
vyznavajici ,védecké fizeni“, zalozené na pocatku stoleti F. W. Taylorem, posilené tispé-
chem aplikace matematickych metod v procesech planovani operaci v obdobi 2. svétové
valky, byli vyrazné predstizeni Japonci.

Ti byli ve svém pojeti managementu inspirovani filozofii novych metod a zptsobi
vedeni lidi, rozpracovanou ve znamych teoriich X a Y, publikovanymi Douglasem Mc
Gregorem v praci , The Human Side of Enterprise” v r. 1960. Teorie X a Y jsou dva
extrémni modely pristupu vedoucich pracovnikii k podfizenym. V teorii X je zaklad-
nim predpokladem, Ze primérny pracovnik nemé své zaméstnani rad, nepocituje v ném
zvlastni ambice, vyhyba se zodpovédnosti a riziku. Opacény extrém popisuje teorie Y
v podobé pramérného pracovnika se zajmem o praci, ve které se realizuje, projevuje
snahu o ziskani zodpovédnosti za rozhodovani a z toho plynoucich rizik. Rozvoj so-
cidlné ekonomického klimatu potvrdil perspektivnost ,nékterych® pristupt blizkych
teorii Y, s participaci pracovnika na fizeni dimyslné promitnutou japonskymi mana-
zery do organizacnich forem znamych jako krouzky kvality. Nastal vSeobecny tstup od
védeckych pristupti k managementu. Vyrazné se rozsifil pragmatismus rezignujici na
teorii. Véda byla nahrazena metodologii. Nicméné riizné formy prispévki rady dalsich
védnich obori do oblasti fizeni se nadale rozvijely. Pfedevsim Slo o ekonomii, sociolo-
gii, psychologii. Vyznamné byly pokusy o Sirsi uplatnéni teorie systémi a kybernetiky.
Snahou bylo najit univerzalni teorii fizeni. Vysledkem bylo to, Ze se Tizeni nékolikrat
prezentovalo jako aplikovana ekonomie nebo sociologie. Za kone¢né nalezenou obecnou
védu o tizeni byla vydavana kybernetika, aby posléze byla vystiidana teorii systémi.
Urcitym vychodiskem z tohoto obecného mateni pojmi je teze o managementu jako
o interdisciplinarnim oboru. Problémy s touto interpretaci vsak nastanou v okamziku,
kdy je zapotfebi urcit, podle jakého klice jsou prispévky jednotlivych obort fazeny, na
jaké teoretické platformé jsou integrovany atd.

Zajimavy pristup k zodpovézeni téchto otazek nabizi H. Koontz a H. Weihrich
ve zminéné knize , Management®. Jeho jadrem je schematizace fungovani organizace
v podobé nejobecnéjsiho, a tedy univerzalné platného modelu (viz obr. 1.1).

Kazda organizace je soucasti vétsiho systému a je tak zavisla na svém vnéjsSim
prostfedi. Smyslem jeji existence je, aby vstupy z vnéjsitho prostiedi (lidé, kapitl,
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Obrazek 1.1: Model organizace

technologie apod.) transformovala do zaddoucich vystupt (vyrobky, sluzby, zisk, vzdé-
lani, apod.). Proces transformace lze ¢lenit z riznych hledisek — podle charakteru
fungovani organizace, napf. jako soustavu finan¢nich toki, nebo vyrobnich operaci,
personalnich vztahti apod. Kazdé z téchto ¢lenéni mé sva specificka teoreticka vycho-
diska a kazdé je také pouhym jednostrannym popisem reality. Systémové propojeni
vsech stranek fungovani organizace a soucasné vnitini logiku transformac¢niho procesu
poskytuje idea managementu jakozto ramce pro vykon manazerskych funkci. Osou
uspotradani teoretickych poznatkti managementu pak nejsou tzv. klasické discipliny
(ekonomika, psychologie, sociologie, ekonomika atd.), ale planovéni, organizovani, roz-
hodovani a dalsi manazerské funkce. Vystupy transformacniho procesu stejné tak jako
tento proces samotny vytvari nejen zisk jako zdroj rozsirené reprodukce, ale také nové
poznatky, zkusSenosti a dovednosti. Vystupy se pak mohou ménit na vstupy a mit na-
sledné regenerativni vliv na organizaci a systém jako celek.

1.2.1 Obecna charakteristika manaZerskych funkci

Manazerské funkce svym obsahem a pojetim poskytuji velmi uzite¢ny ramec pro cle-
néni teoretickych a empirickych poznatkt managementu. Znamé publikace moderniho
managementu se vSak na klasifikaci manazerskych funkci zaméfuji z rtiznych hledisek.
Jedno z prvnich ¢lenéni vypracoval Henri Fayol jiz v roce 1913 v podobé tzv. funkci
spravy, zahrnujicich:

planovani (planning) — stanoveni cili rozvoje a cest jejich dosazeni;
organizovani (organizing) — zabezpeceni hmotnych a lidskych zdroji;
prikazovani (directing) — zadavani pfikazi podfizenym;

koordinaci (coordinating) — sladovani priibéhu pracovnich ¢innosti podfizenych;
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kontrolu (controlling) — zjistovani odchylek reality od planu a pfijimani ndpravnych
opatfeni.

Novéjsi ¢lenéni nabizi J. A. Pearce a R. B. Robinson v podobé ¢ty funkci, a to:
e planovani,

e organizovani,

e prikazovani,

kontrolu.

Zvlastnosti je ¢lenéni J. B. Minera, ktery v ramci managementu spatiuje prostor
pro vykon 19 funkci. Mezi nejrozsirenéjsi klasifikace patii v soucasnosti ta, ktera je
rozpracovana jiz zminénymi autory J. Koontzem a H. Weirichem. Podle jejich pojeti je
managementem vyvolany transformacni proces v organizaci vyusténim realizace péti
manaZerskych funkei (viz. obr. 1.2).
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Obrazek 1.2: Manazerské funkce podle H. Koontze a H. Weiricha

Planovani

Manazerské funkce jsou logicky provazany a jejich vykon se vzajemné podminuje.
Presto vSak se planovani d4 povazovat za prioritni, nebot vybérem cile je vlastné de-
terminovan chod organizace. Spravna volba cile je pak zavisla na tom, jak dalece je
objektivni pfedpovéd budouciho prostiedi, ve kterém bude organizace fungovat. Ne-
zbytnou, presto vSak nékdy prehliZzenou soucasti planovani je prognoza piredpoklada-
nych a zndmych podminek, které budou ovliviiovat naplinovani planu. Na zakladé pro-
gnézy budouciho vyvoje a vybéru cili je mozné pfistoupit k vymezeni moznych cest
— alternativ, které pii své realizaci zajistuji dosazeni soustavy vybranych cila. Za
jisté kritérium kvality provedeni této faze planovani slouzi pocet vypracovanych alter-
nativ. Neklamnou znamkou $patného planovaciho postupu je nalezeni pouze jediného
zpusobu. Kazdou alternativu je pak nutné zhodnotit, a to nejen z hledisek kvantitativ-
nich, ale i kvalitativnich faktord, napt. jaka jsou rizika plynouci z pracovnich vztahi,
zmén technologii apod. Tvorba alternativ a jejich zhodnocovani je ale jadrem rozho-
dovani, které se v tomto pojeti ¢lenéni manazerskych funkci stava prirozenou soucasti
planovani.

Planovani stejné tak jako ostatni manazerské funkce je realizovano na urcité arovni
hierarchie Tizeni organizace a s ur¢itym casovym horizontem. Tyto dvé dimenze vytva-
feji rozhodovaci prostor planovani, které pak ma podobu strategickou, taktickou nebo
operativni.
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Organizovani

Jinak dosti mnohoznac¢né vyklddany termin organizace a organizovani ma v tomto
pojeti vyznam c¢innosti zaméfené na ziizeni ucelné struktury vymezujici jednotlivym
pracovnikiim organizace ¢innosti, které je tfeba vykonat a soucasné urcujici jejich vza-
jemné vazby v prostoru a ¢ase. Vysledkem organizovani je tedy vytvofeni organizacni
struktury, vyjadrené obvykle tzv. organiza¢nim schématem s piislusnym popisem v po-
dobé napt. organiza¢niho radu.

Personalistika

Pro zajisténi funkce organizacnich struktur je t¥eba presné vymezit pozadavky, které
vyzaduje kazdé pracovni misto. Vybér k tomu tcelu vhodnych pracovniki, jejich umis-
tovéani, ocenovani, dalsi odborné vzdélavani, véetné propagace je predmétem persona-
listiky. Soucasti této manazerské funkce je rovnéz schopnost véas vytvaret potfebnou
zalohu znalosti, dovednosti a pracovnich navykt v souladu s perspektivami rozvoje
organizace.

Vedeni lidi

Vedeni lidi je manazerskou funkci, kterd doznala vyrazné kontroverzni a bouilivy vy-
voj. Predstavy zakladatel managementu, reprezentujici tzv. klasickou skolu, resp. ,,vé-
decky management*, vychazely z principu, podle kterého prace musi byt analyzovana
a rozlozena na co nejjednodussi prvky a organizovana jako série individualnich pohybi,
vykonavanych pokud mozno jednim pracovnikem. Prakticky se predpokladalo, ze préace
bude vykonavana nejlépe tak, jak byla analyzovana. Pracovnik je vlastné povazovan
za zdroj rovnocenny s ostatnimi materialnimi vyrobnimi zdroji.

Odosobnéni managementu tohoto zameéteni vytstilo v kritiku ze strany psychologii
a sociologli. Formuje se pojeti managementu akcentujiciho hierarchii lidskych potieb
nejen na nejnizsi trovni fyziologickych potieb, ale i na trovnich zahrnujicich spolecen-
ské potteby, sebetctu a seberealizaci. V duchu téchto myslenek je manazer pri vykonu
své funkce stavén do riznych roli — ucitel, pomocnik, mluvéi apod. Ukazuje se, ze
vedouci pracovnik, ktery je pratelsky, napomocny, nikdy nevyhrozuje, zajima se o spo-
kojenost podiizenych a snazi se vyhovét jejich zajmim stejné jako zajmim podniku,
dokaze vytvorit ze svych podiizenych skupiny vysoce motivovanych a kooperujicich
¢lenti s vynikajici tirovni produktivity prace. V teorii a praxi managementu se tak
objevuje novd manazerskd funkce — vedeni lidi. V obecné roviné ji lze vymezit jako
cilevédomé ovliviiovani lidi tak, aby byli uzitecni pro organizaci a napomahali dosa-
zeni skupinovych cilti. Zahrnuje jak zptisoby pfimého i neprimého usmeérnovani chovani
podfrizenych pfi plnéni planovanych tkoli, tak i pri feSeni nepfedvidanych situaci, ply-
noucich z podminek nejistoty a rizika. Mezi piimé zpiisoby usmérnovani se fadi napf.
rozkazy, instrukce, normativy technologickych postupt apod. V tomto pojeti ¢lenéni
manazerskych funkci se za zaklad rtznych zptisobti vedeni spolupracovnik povazuje
socialni komunikace. Jeji nezbytnost prostupuje vSemi manazerskymi funkcemi.
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Kontrolovani

Obsahem kontrolovani, jakozto manazerské funkce, je hodnoceni a kvantifikace pri-
béznych i konecnych vysledkti prace jednotlivei a celé organizace. V zavodé se pak
porovnava zamér - cile, tikoly, plan - s redlné dosazenymi vystupy s cilem vyvodit za-
véry k odstranéni piipadnych negativnich odchylek. Podstatou kontrolovani je zajisténi
regulacni funkce zpétné vazby, ktera se miize tykat kterékoliv manazerské funkce.

1.3 Vznik a vyvoj managementu

Pochopeni vyse charakterizovaného spektra predstav o managementu nemutze byt do-
stateCné vSestranné bez poznani podstaty a ovéfovani jednotlivych nazorovych proudi
a predstaviteld manazerského mysleni. Mnohé z toho, co v historii vyvoje této disci-
pliny znamenalo vyrazny pokrok ve zvladani fungovani subjektii ekonomické i statni
sféry té které doby, ztstalo aktualni i pro soucasnost.

Védecky management (védecké fizeni)

Frederich Winston Taylor (1856-1915)

Taylor je v literatufe, ktera se zabyva genezi managementu, nazyvan otcem ,veé-
deckého Tizeni“, pro které je charakteristickd zejména inZenyrska snaha o racionali-
zaci vyrobnich a obsluznych procesii na nejnizsich Grovnich tizeni podniku. Vychazi
z ovéfrenych postupi prace nejlepsich délniki, pripadné se opird o postupy zalozené na
exaktnim méfeni (normovani) ¢asu nezbytného pro provedeni urcité pracovni operace.

Pravé Taylor zacal zkoumat fizeni oddélené od financovani, celkové vyroby, pro-
vozu a produkce. Zabyval se predevsim problematikou néstroji a jejich vyuzivani,
pracovnimi tkony, vyuzivanim pracovni doby a znac¢nou pozornost vénoval i i¢elnosti
pracovnich pohybt pfi pracovnich operacich délniki.

K zékladnim Taylorovym principiim patii:

nahradit empirii védou,

e namisto nesouladu dosahnout harmonie pfi skupinové ¢innosti,
e misto chaotického individualismu dospét ke spolupraci lidi,

e nahradit omezovani vystupi jejich maximalizaci a

e zabezpecit rozvoj vSech pracovnikti pro dosazeni vyuziti jejich schopnosti a ma-
ximalni prosperity spole¢nosti.

Henry Laurence Gantt (1861-1919)

Gantt byl dlouholetym spolupracovnikem Taylora a v obdobi valky, kdy se tspésné
zabyval organizovanim fizeni zbrojni vyroby, vyroby potravin a lodni dopravy, pattil
k nejvyznamnéjsim predstavitelim védeckého managementu.

Podobné jako Taylor kladl velky diiraz na to, Ze zdokonalovani fizeni musi prinaset
prospéch celé spolecnosti a nikoliv pouze tzké vrstvé. Byl si védom potieby vzdélavani
manazeru i pracujicich a vyznamu problému fizeni lidi.

Gantt je v soucCasnosti pravdépodobné zndm zejména svymi grafickymi metodami,
které vyvinul pro potieby planovani, lepsi moznosti manazerské kontroly a odménovani
s vyuzitim motivacnich faktort.
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Frank Bunker Gilbreth (1883—-1924)

Také tento americky inzenyr byl dlouholetym Taylorovym spolupracovnikem. Ve
své praci se zameéril na hledani postupti vykonani zadané pracovni ¢innosti. Snazil
se o racionalizaci poc¢tu pracovnich pohybi tak, aby se co nejvice snizily naroky na
vynalozené pracovni usili.

Gilbreth se tedy také zabyval normovanim, ale na rozdil od Taylora normy neodvo-
zoval od casu, ale od zptisobu provedeni prace. Jako jeden z prvnich vénuje pozornost
i takovym faktortiim ovliviiujicim produktivitu, jako jsou zdravi, temperament, ale i na-
rodnost a z té vyplyvajici mentalita, ndbozenské presvédceni.

V jeho praci mu vyznamné napomaéhala a podporovala jej jeho Zena Lillian M.
Gilbrethova (1878-1972), kterd patiila mezi zakladatele primyslové psychologie
a zajimala se o lidské aspekty prace.

Opera¢ni management (,,spravni fizeni®)

Henry Fayol (1841-1925)

Francouzsky primyslnik Fayol na rozdil od Taylora zkoumal fizeni v ramci velkych
struktur — tedy Tizeni na vyssSich podnikovych trovnich. Polozil zaklady tzv. adminis-
trativni metody, kterda byva castéji nazyvana ,spravnim rizenim“ nebo také procesni
skolou. Nékdy byva oznacovan za skutecného otce moderniho pojeti managementu.

Dosel k zavéru, ze primyslové ¢innosti lze rozdélit do Sesti zakladnich skupin —
technické, komercni, finan¢ni, bezpecnostni, Gcetni a manazerské, pricemz se vénoval
zkoumani zejména manazerskych ¢innosti. Na zakladé svych vlastnich zkusenosti sta-
novil zékladni principy managementu, mezi néz zahrnul mimo jiné:

e délbu prace,

e pravomoc a odpovédnost,

disciplinu,

jednotu prikazovani a TFizeni,

podfizeni individudlnich zajmt zajmtm spolecnym,

poradek a spravedlnost.

Vznik behaviorismu (,,8kola lidskych vztaha“, , byrokraticka organizace ¥i-
zeni®)

Prakticky ve stejném obdobi, kdy se Taylor, Fayol a dalsi vénovali védeckému ma-
nagementu a manazerskym c¢innostem, vznikala a rozvijela se primyslova psychologie,
rozvijely se sociologické pristupy k mezilidskym vztahtim a k managementu.

Za otce prumyslové psychologie byva oznacovin Hugo Miinsterberg (1863—
1916), kterého zajimalo, jakym zpisobem vybirat lidi, aby jejich mentalni schopnosti
odpovidaly ¢innostem, které budou vykonavat, jaké psychologické podminky umoznuji
co nejlepsi a maximalné uspokojujici vykonavani téchto ¢innosti a jakym zptisobem
miize povolani ovliviiovat pracovniky, aby bylo mozné od nich ziskat co nejlepsi vy-
sledky.

U zrodu teorie organizace, respektive socidlné systémového pristupu k manage-
mentu, stali zejména:
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e Max Weber, némecky filozof, jehoz empirické analyzy vlady, armady, ale i cirkve
dovedly k poznani vyznamu hierarchie, pravomoci a administrativy jako zakladu
fungovani vsech socialnich organizaci.

e Emile Durkheim, francouzsky teoretik, ktery ve svych pracech zduraznoval
myslenku, ze pracovni skupinu v kazdé socialni organizaci je mozné Fidit cestou
stanoveni jeji hodnoty a jejich norem.

e Vilfredo Pareto, Ital prosluly svym klasifikacnim principem, ktery chapal spo-
lecnost jako socialni systém s mnoha subsystémy, jenz ma tendenci usilovat o do-
sazeni rovnovahy mezi rusivymi vnéjsimi i vnitinimi vlivy.

e Americ¢an Elton Mayo (1880-1949), ktery se svymi spolupracovniky dospél
k zavéru, ze na zvysSeni produktivity ptisobi obecné i takové faktory, jako napft.
moralka, uspokojujici vztah mezi ¢leny pracovni skupiny a efektivni management
chapajici a respektujici faktory ovliviiujici lidské chovani.

e Chester I. Barnard (1886-1961), znamy predstavitel amerického manage-
mentu, ktery dosel k zavéru, ze hlavnim tkolem manazert je zabezpeceni systé-
mové spoluprace prostfednictvim spolec¢ného tsili ve formalni organizaci.

Hlavni myslenkové sméry zapadniho managementu 40. — 80. let

Rozvoj manazerského mysleni ve 40. — 80. letech vychazel ze zékladt, které byly polo-
Zeny na prelomu stoleti, respektive navazoval na zakladni myslenkové proudy, které je
mozné v predchazejicim obdobi vysledovat. Podobné jako na poc¢atku vyvoje manage-
mentu se vzhledem ke spoleénym kofentim jednotlivé sméry, proudy ¢i Skoly v mnohém
podobaji a vzajemné prolinaji.

Na jejich klasifikaci neexistuje v odborné literatufe jednotny nézor. Za relativné
vyhranéné smeéry zapadniho managementu 40. — 80. let jsou povazovany tyto pristupy:

e procesni,
e psychologicko—socialni,

e systémoveé,

kvantitativni,

e empirické.

Procesni pristupy navazuji zejména na opera¢ni management, respektive ad-
ministrativni skolu H. Fayola. Snazi se o komplexni pristup k fizeni organizaci jak
z hlediska jednotlivych oblasti jejich ¢innosti, tak i jednotlivych hierarchickych trovni
jejich tizeni. Hlavni pozornost je vénovana obecnym podminkam zvladnuti specific-
kych manazerskych ¢innosti, tzv. manazerskych funkci. Na jejich zakladé jsou potom
odvozovana pravidla manazerského jednani.

K hlavnim predstavitelim patii E. Dale, H. Koontz, H. Weihrich, J. A. Pearce, R.
B. Robinson, L. Gulick, L. F. Urwick.

Psychologicko—socialni pristupy rozvijeji myslenky privrzenci ,Skoly lidskych
vztaht“, respektive socialné systémovych pristuptd, napi. E. Maya ¢i Ch. I. Barnarda.
Vénuji pozornost predevsim problematice hybnych sil ovliviiujicich chovani i jednani
fizenych i fidicich pracovniki, predpokladim tc¢inného vedeni lidi a jejich motivaci.
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Z hlavnich predstaviteli psychologicko—socidlnich pfistupti je mozné jmenovat C. Ar-
gyrise, R. Blakea, J. Huttonovou, D. McGregora, R. Likerta, B. F. Skinnera.

Zastanci systémovych pristupu zejména zduraznuji celistvé, komplexni chapéni
fidicich i fizenych procesi s ohledem na potfeby racionalniho rozhodovani. Snazi se
identifikovat jak podstatné, elementarni objekty, jevy i procesy (prvky), tak i vnitini
a vnéjsi souvislosti (vazby), které fungovani celku podminuji. Tim vlastné zakladaji
koncept ucelové abstrakce reality na usporddanou mnozinu prvki a jejich vzajemnych
vazeb (tedy systém).

K predstavitelim systémovych pfistupt je mozno prifadit napr. H. A. Simona,
J. Marche, E. Goldnera, C. W. Churchmana a R. L. Ackoffa.

Kvantitativni pristupy vénuji pozornost metodam a vice ¢i méné algoritmizova-
nym postuptim feseni rozhodovacich tloh. Bouflivy rozvoj vypocetni techniky umoznil
jejich rozsahlé vyuzivani ke zkvalitnéni, urychleni a zefektivnéni realizace manazerskych
funkeci, predevsim pak planovani.

Ze znamych a ovéfenych metod a postupli je mozno jmenovat strukturalni ana-
Iyzu, matematické programovani, dynamické programovani, teorie her a strategického
chovani, sitové grafy, metody feSeni sekvencnich tloh, metody matematické statistiky,
metody hromadné obsluhy, metody teorie zasob, metody teorie obnovy a udrzby, si-
mulac¢ni a heuristické metody.

7 predstavitel kvantitativnich pristupt lze napiiklad jmenovat P. M. Morsea,
W. W. Coopera, G. B. Dantziga, T. L. Saatyho, H. M. Wagnera, S. J. Gasse.

Empirické pristupy vyuzivaji analyzy a zobecniovéani jak pozitivnich, tak i ne-
gativnich poznatkt z manazerské praxe, na jejichz zakladé jsou formulovana pouceni
i doporuceni pro realizaci manazerskych funkci. Jejich vyhodou je schopnost rychle
a pragmaticky si osvojit uzite¢né poznatky vyplyvajici z rychle se ménicich podminek
manazerské praxe.

Z predstaviteld empirickych pristupd je mozno uvést napiiklad P. F. Druckera,
A. D. Chandlera, E. Dalea, H. Mintzberga, P. Kotlera.

Ze zakladni charakteristiky hlavnich myslenkovych smért zapadniho managementu
40. - 80. let je zfejmé, ze vyvoj managementu v tomto obdobi nebyl jednotny, mys-
lenkové homogenni a zZe nejen uvedené pristupy jako celek, ale i kazdy z nich, jsou
nazorové a myslenkové nekonzistentni a mnohdy az protikladné. Interpretace nékte-
rych poznatkt se dokonce vzajemné prekryvaji, coz je zfejmé i z vyctu predstavitel
jednotlivych pristupt, z nichz néktefi figuruji jako predstavitelé nékolika myslenkovych
smérl.

Soucasné pojeti managementu

Pro zapadni management 80. let je charakteristické hledani a postupné vytvareni no-
vého, tvirciho a velmi aktivniho manazerského mysleni a jednéani, které klade diiraz na
umeéni prezit a byt Gspésny v tvrdé konkurenci, v podminkéch ostrych zmén prostiedi,
exploze novych poznatkil védy a techniky a socialniho i politického rozvoje.

Pocatky zmén v manazerském mysleni a jednani vsak jiz spadaji do konce 60. let,
kdy se postupné zacaly projevovat a na manazerskou praxi pusobit kvalitativné nové
podminky, vyvolané procesy charakteristickymi pro 70. a 80. léta. Jedna se o:
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nebezpedi rychlych, velmi ostrych zmén ekonomickych podminek (ptikladem mu-
Ze byt prvni a druhy ,ropny Sok* v letech 1973-1974 a 1978-1979),

N4

prostfedi (jako ptiklad lze uvést ,, japonskou vyzvu, respektive hrozbu“ spocivajici
ve schopnosti inovovat, vyrabét lacino a kvalitné, v uméni poskytovat vysokou
troveri sluzeb),

integracni procesy a vznik novych politicko-hospodarskych seskupeni (integrace
s sebou nese jisté ekonomické vyhody, ale i nebezpeci silnych protekcionistickych
tendenci).

vvvvvv

pasti mezi dosavadni teorii a praxi managementu.

Jeden z pfistupit k feseni tohoto problému spocival v prizpiisobeni, osvojeni si
a praktickém uplatiiovani metod japonského Fizeni, postavenych zejména na prin-
cipech, vyzadujicich na podnikateli, aby vzdy dokéazal:

zvladnout a vyuzit vSechny vhodné zbrané podnikéni,

najit a udrzet rovnovahu mezi uménim pracovat v kategoriich strategie i detailu,
poznat své protivniky a jejich silné i slabé stranky,

zvolit a zajistit vhodnou dobu pro podnikatelské aktivity,

uchopit a udrzet si iniciativu podnikatelského jednani,

zit v dobrych vztazich s prodejci i zadkazniky,

udrzet potfebné tempo inovace i jeji praktické realizace a zhodnoceni,

ucelné koncentrovat své disponibilni zdroje,

respektovat vSechna pravidla legality podnikatelskych operaci,

ustoupit, ¢i naopak vytvorit koalici pro pripad, kdy sam v podnikatelském tsili
nemuze zvitézit.

Osvédcil se vsak i postup zalozeny na prosté logice komparativnich rozborti empi-
rickych pristupt, ktery na zakladé analyzy zkusSenosti tzv. dobrych, respektive dlouho-
dobé uspésnych firem vede k vymezeni charakteristickych znaki spésnosti firmy. Jako
priklad je mozné uvést zakladni znaky vynikajicich podnikt T. J. Peterse a R. H. Wa-
termana:

aktivné jednat a byt v blizkosti zdkaznika,

autonomnost a podnikavost,

zvysovat produktivitu prostrednictvim lidi,

dobfe poznat a drzet se ¢innosti, kde vznikaji rozhodujici hodnoty firmy,
neopoustét to, co firma zna a umi,

jednoduché organizacni formy, nepocetny fidici a spravni aparat,

umeéni ridit ,,;s pritazenou i volnou uzdou*.
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Empirické pristupy, vedouci k doporucenim, jak dosdhnout nové kvality podnika-
telsky orientovaného managementu, sice dosahly az necekané popularity, ale soucasné
se staly i predmétem kritiky ze strany teoretiki, zejména zastanct tzv. racionalnich ¢i
exaktnich metod rozhodovani. Tato kritika jesté zesilila, kdyz pozdéji upadla nejedna
uspésna firma do nesnazi.

Nicméné dtraz na aktivni, iniciativni, tviiréi podnikatelské mysleni a jednani, na
umeéni diferencované fidit a motivovat spolupracovniky, ktery je vlastni vSsem doporu-
¢enim ¢i charakteristikdm tspésnych podniki, jsou zakladnimi spoleénymi rysy sou-
casného managementu.

Problémy ke studiu:

1.

S & e

Podstata managementu a deformace v teorii a prazi rizeni v obdobi pred listopa-
dem 1989.

Principy systémového pojeti managementu.
Charakteristika manaZerskych funkci.
Vychodiska ,védeckého managementu®.
Podstata behaviorismu.

Soucasny management a trendy jeho vyvoje.
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2 Vojensky management

Rizeni vojenskych podsystémi a armady jako celku mé sva vyrazna specifika. Ta ply-
nou predevsim ze skutecnosti, Ze armada je mocenskym néastrojem statu, urc¢enym ke
garantovani jeho suverenity. Vystupem vojenské organizace jsou takové ukazatele, jako
jsou bojeschopnost, bojovy potencial apod. Svoji podstatou jsou to ukazatele obtizné
kvantifikovatelné, nebot postihuji rizika i bezpec¢nost vyvoje spole¢nosti, tedy faktory
souvisejici s regionalnimi i globalnimi poméry v hospodaistvi, fesenim politickych pro-
blémii véetné etnickych napéti apod. Jiné organizace, véetné téch, které ptisobi v roz-
poctové sféfe, maji vystupy umoznujici, byt zprostfedkované, ekonomické posouzeni
a nasledné vyhodnoceni efektivnosti jejich fungovani. Armada se z téchto procesi za-
konité vymyka. ACR koneckoncii nelze porovnavat jako celek ani s jinymi armadami,
nebot ptisobi v rozdilném prost¥edi s odlisnymi riziky a geopolitickymi souvislostmi.

2.1 Specifika vojenské organizace

Vyraznym specifikem Fizeni ve vojenském prostiedi je postaveni velitele. Armada, af
jiz demokratického nebo nedemokratického statniho utvaru, je zalozena na dvou za-
kladnich principech:

e presné definované a legislativné urc¢ené povinnosti podfizeného splnit piikaz svého
primého nadiizeného;

e striktné vymezené pravomoci a osobni odpovédnosti velitele za vSechny procesy
probihajici v podfizené jednotce.

Oba uvedené principy znamé jako subordinace, resp. nedilna velitelska pravomoc, ve
svych dusledcich vytstuji v hierarchické usporadani vojenskych organizac¢nich struktur
do charakteristické pyramidy tzv. idealni byrokracie podle znamého teoretika manage-
mentu Maxe Webera. Jakykoliv pohyb v nizsich patrech organiza¢niho usporadani je
bez prikazu Spicky nemyslitelny, ponévadz by zejména v bojovych podminkach zname-
nal sniZzeni G¢innosti nasazeni prvki sestavy zbranovych podsystémt. Takové projevy
,samostatnosti® jsou proto jednoznacné a tvrdé sankcionovany. Na prvni pohled se
tak mtze armada pro své okoli jevit jako systém neumoznujici uplatnit samostatnost
v mysleni a rozhodovani. Odtud se uz velmi snadno odvozuje tivaha o distojnikovi, ja-
kozto individuu ucelové orientovaném a tedy i nevzdélaném, nehodném spolecenského
uznani, tim méné ocenéni. Neobjektivita tohoto vnimani postaveni distojnika—velitele
ma sviyj zdroj v prehlizeni zvlastnosti jeho rozhodovani (viz schéma na obr. 2.1). Plynou
predevsim z takovych okolnosti, jako jsou:

e naroky na zvladnuti vojenskych kolektivii, tvorenych mladymi lidmi, v podmin-
kach mezniho psychického a fyzického zatizeni a rizika ztraty vlastniho Zivota,;

e mnohdy vyrazna nevratnost disledkd ptisobeni vojenskych zbranovych systémi
v socialnich, obc¢anskych ¢i etnickych strukturach protivnika;

e vyrazny, v podstaté pro uspéch rozhodujici vliv ¢asového faktoru ptisobiciho v si-
tuacich cilené stupnované nejistoty a rizika;

e vyznamné ekonomické naklady na potizeni a provoz zbranovych a dalsich vojen-
skych technickych systému.
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Obrazek 2.1: Determinanty rozhodovani velitele

Ve svém souhrnu tvofi zminéné okolnosti urcité determinanty, které zasadnim zpi-
sobem ovliviiuji rozhodovani vojenského tidiciho pracovnika—velitele. Za téchto pod-
minek je subordinace naprostou nutnosti, nebot jde o predpoklad rychlé reakce, ma-
ximalni mobility, efektivni alokace bojového potencidlu a zabezpecujicich logistickych
kapacit. Prostfedi subordinace ve vojenskych organizac¢nich strukturach ma ale rozdil-
nou dimenzi, zavisejici na principech statniho ztizeni. Pro nedemokratické systémy je
typicka ideologickd motivace cilli existence a bojového nasazeni armédy. Jejim charak-
teristickym znakem je potlaceni jakéhokoliv projevu samostatného uvazovani, jakozto
potencialniho zdroje rizik ohrozujicich bojeschopnost v libovolném prvku armadniho
mechanismu. Pisobeni velitele je urcovano vylu¢né normativy odvozenymi od charakte-
ristik vojenskych sociotechnickych podsystémi a zadanymi bojovymi tkoly. Vojensky
profesional je v podstaté orientovan na bezvyhradnou poslusnost v tom smyslu, ze
neni disledné veden k tvorbé vlastnich alternativ plnéni ulozeného ptikazu. Vyznam-
nym disledkem takto pojaté pripravy dustojnického sboru je m.j. i absence pocitu
odpovédnosti za volbu zptsobil a nasledky vedeni bojové ¢innosti.

V demokratickych systémech je armada povazovana za specificky subjekt pod kon-
trolou statni administrativy s mnohocetnymi vazbami na spolecenské i ekonomické
struktury. Trzné ekonomické prostiedi, kulturni a myslenkova pluralita ma nutné vliv
i na utvareni prostfedi ve vojenském systému. Demokracii povéfena prospésnost par-
ticipativniho fizeni akcentujiciho zejména citlivy pristup k fizeni lidskych zdroja se
zékonité odrazi v tizeni armady. Rozhodovani velitele se stava procesem, do kterého
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musi nutné vstupovat vedle ryze vojenskych a ekonomickych i dalsi faktory plynouci
z nezbytnosti respektovani socialnich, etickych i ekologickych hledisek lidského faktoru
v Tizeni apod. V takovych podminkach je velitel pfi svém rozhodovani nucen zvazovat
kazdy piikaz nadiizeného jako cilové orientovanou smérnici. Uspé$nost iizeni procesti
ve vojenskych organizacnich systémech je pak podminéna kreativitou, znalosti technik
vedeni lidi a rozhodovani v krizovych situaci. Obsah pfipravy a obecné piedpoklady
k zastavani velitelské funkce jsou v tomto ohledu obdobné jako v manazerské sfére.
Velitel je v podstaté obc¢anem v uniformeé - specifickym manazerem tcelové organizacni
struktury statni spravy.

Provedena hruba charakteristika specifik fungovani vojenské organizace umoznuje
vyvodit zavér o tom, ze vedle podnikového, finan¢niho, resp. dalsich managementt
mé své opodstatnéni i management vojensky. Ve své podobé predstavuje aplikaci téch
manazerskych funkci znamych z riznych skol a smérd managementu, které maji sviij
odraz ve vojenském prostiedi. V zavislosti na trovni hierarchie organizacnich struktur
armady bude tak vojensky management orientovan na:

e formulovani strategickych koncepci rozvoje armady v souladu s piipadnou vojen-
skou doktrinou;

e tvorbu organizacnich struktur se zfetelem na kritéria bojové ekonomie a efektiv-
nosti;

e systém armadniho planovani ve vazbé na rozvahu personalnich, materialnich a fi-
nancnich zdroji;

e zplisoby tvorby rozhodnuti s ohledem na etické, ekonomické a ekologické aspekty;

e prumét personalni strategie do fizeni lidskych zdroji véetné formovani zadoucich
zpusobt vedeni lidi a socialni komunikace ve vojenskych jednotkéch.

Uvedené zaméreni vojenského managementu je v obecné roviné mozné charakterizo-
vat jako specificky primét obecné znamych manazerskych funkci na problematiku efek-
tivniho vyuzivani zdroji vyclenénych pro potieby obrany a zvlastnosti vedeni lidi ve
vojenskych sociotechnickych podsystémech. Vojensky management ma zakonité i svoji
reflexi v predmétech vzdélavani vojenskych profesionalt s cilem zvladnuti teoretickych
principit a empirickych poznatkil obecné znamych jako zéklad vykonu manazerskych
funkci. Vykladu téchto principti, potfebnému na nizsi a stfedni trovni organizac¢ni
struktury ACR, je podiizen i obsah téchto skript, ktery se odviji od manazerskych
funkci a dovednosti tvoricich zaklad vykonu velitelskych a dalsich fidicich posti.

2.2 Management zdroji obrany

Ulohu managementu v prostiedi obrany nazorné pfiblizi porovnani s obecnym ma-
nagementem pomoci systémového pristupu s vyuzitim schématu na obr. 1.1. Kazda
organizace predstavuje otevieny systém, ktery je v interakci se svym blizkym prostie-
dim. Vstupy do systému mohou zahrnovat lidské, materialni a financ¢ni zdroje, stejné
jako technické dovednosti a znalosti (,,know—how*), vystupem jsou vyrobky a sluzby,
pfipadné i regenerace systému (drzba, reinvestice, kvalifikace). Pozadavky prostiedi
na vystupy mohou byt rtzné az protichiidné: podnikatelé usiluji o trvaly a pokud
mozno zvysujici se zisk, zaméstnanci chtéji vyssi mzdy a dalsi pozitky, akcionar divi-
dendy a jistotu investic, spottebitelé kvalitni vyrobky a sluzby za pfijatelné ceny, statni
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a obecni sprava ocekava fadné placeni dani a spolecnost ekologické chovani. Ukolem
managementu je takové piisobeni na systém, které vede k efektivni transformaci vstupi
na vystupy.

Obdobné vystizné charakterizuje systémovy pfistup i tlohu vojenského manage-
mentu. Protoze obrana statu je komplexni a naro¢ny problém, omezime se pro zjed-
noduseni jen na vojenskou obranu a jeji prostfedek — armadu. Navic musime vzit
v uvahu i zasadni rozdil mezi funkci systému obrany v miru a za valky. Funkci ar-
mady v miru (viz schéma na obr. 2.2) jsou procesy organizovani, vystavby, dopliiovani

vstupy ¢innost vystupy

) o pripravenast

penize arganizace, k pahotave

lidské zdroje p—a vybavenia jf— . wtrvalf:
material wy Cvik vojsk boj avé dinnost

stat a
bezpednostni je
prostredi

Obrazek 2.2: Systémové vztahy v fizeni zdroji obrany

a vycviku vedouci ke stavu pripravenosti k bojové ¢innosti plniciho funkci odstrasent,
které je vystupem zajistujicim — kromé jiného — vnéjsi bezpecnost statu. K plnéni
této funkce potfebuje armada penize ze statniho rozpoctu, lidské zdroje ze spolecnosti
a materialni vybaveni z primyslu. Ve vale¢nych podminkach se méni transformacni
proces na niceni protivnika vcetné eliminace vlastnich ztrat a dosazené vystupy jsou
verifikaci hypotetické pripravenosti v miru — vysledek valky je koneénym kritériem
efektivnosti systému obrany.

Vrcholovou manazerskou tlohou v prostiedi obrany je rozdélovani zdrojt, které
miize stat dat k dispozici na obranu a jejich nejefektivnéjsi uplatnéni ve vztahu k elimi-
naci moznych ohrozeni. Prostfedkem pro feseni této tilohy v Ceské republice je systém
planovani, programovani a rozpoctovani — SPPR, ktery je analogicky systémtim fi-
zeni zdroju zavedenych v armadéch stati NATO (napt. v armadé USA je to Planning,
Programming and Budgeting System — PPBS).

Zakladnim problémem fizeni zdroji obrany je, ze uvazované potieby jsou vzdy vetsi
nez moznosti jejich pokryti. Refeni tohoto rozporu umoziuje SPPR tim, Ze naléza spo-
le¢né méritko, jak uvazované potieby zvazit, setfadit dle priorit a rozhodnout, které
potieby budou disponibilnimi zdroji pokryty a které ne. SPPR pracuje ve trech ca-
sovych horizontech — dlouhodobém (plany na 10 let), stfednédobém (programy na 5
let) a roénim (rozpocet). Ve fazi planovani (viz schéma na obr. 2.3) jsou analyzovana
rizika ohrozeni statu a na zakladé prijaté strategie obrany statu, z ni odvozené vojenské
strategie, jsou stanoveny cile ACR, provedena jejich klasifikace a kvantifikace priorit
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Obrazek 2.3: Systémové vztahy v fizeni zdrojt obrany

a vypracovan dlouhodoby plan lidskych, vécnych a finanénich zdroju.

Ve fazi programovani jsou definovany prostiedky a cesty realizace cili armady a se-
staveny do programového planu podle zadané programové struktury. Zakladem struk-
tury jsou hlavni programy, které jsou agregovany podle nejobecnéjsich cilt ACR —
napri. sily obrany proti pozemnimu tutoku, vzdusnému utoku, sily rychlého nasazeni,
zalizeni zabezpeceni a udrzby, skolici, vycvikova a zdravotnickd apod. — a tedy nejsou
totozné s organiza¢ni strukturou ACR. Na stiedni tirovni agregace jsou jednotlivé pro-
gramy, které predstavuji zptisob, jak personalné, vécné a finanéné zabezpecit splnéni
cile. Nejnizsi hladinou agregace je programovy prvek — jednotka, zbranovy systém.
P1i sestavovani programového planu je nutno identifikovat mozné alternativy feSeni
cili — napf. pozadovany zbranovy systém je mozno ziskat modernizaci stavajiciho,
nakupem nového systému, nadkupem licence, vlastnim vyvojem — kazdou variantu
je treba ohodnotit kvantitativné a provést vybér nejefektivnéjsi alternativy nékterou
z metod na podporu rozhodovani.

Ve fazi rozpoctovani se prevadéji tdaje z programového planu do podoby navrhu
rozpoctu. Vedle nakladi investicnich je nutno planovat naklady provozni, které se vy-
pocitavaji na zakladé finan¢nich standardi. Financéni standard je planovaci norma vzta-
zend na definovanou jednotku (obsazend funkce, m? ubytovaci plochy, hmotnost, ¢as)
a slouzi k tizeni nékladt sledovanim odchylek od normy. Fazi rozpoctovani se cyk-
lus planovani, programovani a rozpoctovani zavrsuje a soucasné znovu otevira. Navrh
rozpoc¢tu ministerstva obrany muze byt totiz po prijeti definitivniho statniho rozpoctu
jesté upravovan a je schopen vyvolat zmény v programovém planu, ale v kazdém pripadé
jsou cile a programy kazdoroc¢né konfrontovany s vyvojem bezpecnostniho prostiedi a je
vyhodnocovano cerpani zdroji a efekty z jejich alokace.

Obdobné jako management zdroju obrany jsou v armédach NATO strukturovany
i dalsi manazerské ulohy na vrcholové trovni: planovani a vystavba ozbrojenych sil, mo-
bilizace a rozvinuti, akvizice a logistika, informaé¢ni a personalni management. U¢innost
téchto institucionalnich pristupi je podporovana quasitrznim principem personalni ro-
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tace, ktery spociva v tom, ze vzdy po dvou az tfech letech na jedné funkci je provadéno
ustanoveni do dalsi funkce podle vysledkti hodnoceni, a to tak, ze pracovnici s velmi
dobrym hodnocenim pfechézeji na funkce vyssi, s primérnym na funkce stejné tirovné
a podprimérné hodnoceni opoustéji armadu.

2.3 Pojeti veleni

Veleni je pojem, ktery jedinec¢né odliSuje vojenské prostiedi od civilniho a vyplyva
z podstaty armédy, kterd je predurcena pro valku a trvale se na ni pripravuje. Direk-
tivni funkce fizeni — rozkaz zajistuje v bojové situaci maximélni miru splnéni tkolu
s minimalnimi ztratami. V této souvislosti je nutno zvlasté zdiraznit, Ze plnéni roz-
kazii neni totéz co slepa poslusnost a z pohledu historie je zajimavé, ze pravé na nasem
tuzemi (Hradec Kréalové 1866) byly ve veleni poprvé a ispésné uplatnény principy fizeni
podle cilt zavedené do pruské armady gen. Moltkem pod pojmem ,, Auftragstaktik®.

Veleni jako specifickd forma fizeni mize byt uplatnéno pouze mezi nadiizenymi
a podfizenymi (a to nejen z funkce ale i hodnosti!) a je jednoznaéné vymezeno zako-
nem, protoze velitelské pravomoci, ale také odpovédnost, daleko presahuji pravomoci
civilnich manazerti. Vojak v boji nebo vycviku neni v roli zaméstnance, aby se mohl
vyhnout nebezpeénému nebo namahavému tikolu rozvazanim pracovniho poméru a hle-
danim ,klidnéjsiho* mista na trhu prace. Velitel mtize k donuceni podfizenych pouzit
trestd vyhrazenych v civilni sféfe pouze soudni pravomoci, ale soucasné nese i odpo-
védnost jak za splnéni tkolu, tak za zdravi a zivoty podrizenych a to prakticky 24
hodin denné. V zadné obecné ucebnici managementu nenajdeme navod, jak vysvétlit
podrizenym vojaktim, pro¢ by se méli obétovat pro narodni nebo dokonce koali¢ni za-
jmy, nebo pro¢ by méli plnit namahavé vycvikové tikoly bez dostatecného odpocinku
a hygieny.

Vztah veleni a managementu neni jednoznacné definovan, ale zasadné se nejedna
o dvé mnoziny, jejichz obsah by byl totozny, ani vzajemné se vylucujici, ale o mnoziny
vzajemneé se prolinajici. Zjednoduseneé je sice mozno Tici, ze veleni je specificka aplikace
managementu ve vojenském prostiedi, ale odlisnosti vyniknou az pii dekompozici na
systémové homogennéjsi prvky (viz schéma na obr. 2.4).

Veleni sice obsahuje specifickou pfikazovaci slozku vyplyvajici z legalni autority nad-
fizeného — ,rozkaz musi byt splnén bez odmluv, pfesné a vcas®, ale soucasné i prvky
obecného managementu, které je ale nutno rozlisit na prvek administrativniho fizeni
a prvek orientovany na ¢lovéka — vedeni. Zatimco administrativni fizeni se ve veleni
(a hlavné praci $tdb1) uplatiiuje plné, tloha vedeni je specificka a od civilniho prostfedi
dosti odlisna. Veleni musi vsechny uvedené prvky integrovat, protoze prikazovanim sice
dosdhneme splnéni rozkazu, ale vedeni motivuje podiizené k dosazeni maxima mozného
a administrativni management zajisti efektivni pouziti zdroja.

2.4 Pojeti vedeni ve vojenském prostredi

Vedeni podfizenych (leadership) mé ve vojenském prostiedi vyznamnou roli ,,pFipravy
puady® pro G¢inné vydavani a pfedevsim pfijimani rozkazti podfizenymi a v porovnani
s civilnim prostfedim ma navic vyrazny aspekt vychovny — zvlasté v podminkach
povinné vojenské sluzby, kde navic pristupuji dilezité ,netrzni“ nastroje — donuco-

v

vani a presvédcovani. Mimotradny vyznam ve vedeni vojenskych kolektivi, a to zvlaste
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Obrazek 2.4: Dekompozice obsahu veleni

bojovych jednotek, méa osobni priklad, ktery v krajnich situacich dokaze vice, nez do-
nucovani.

Schopnost vést je podminéna specifickymi kvalitami osobnosti, které jsou do jisté
miry vrozené, nékteré je mozno se naucit a vétsinu je nutno rozvinout praxi. Proto je pri
prijiméani do prestiznich dustojnickych $kol vénovana mimotfadna pozornost zjistovani
y,vudcovskych® predpokladii specialnimi skupinovymi testy a cilevédomému péstovani
a rozvoji téchto vloh béhem studia. Za vlastnosti zasadné podminujici ispésné vedeni
v armadé jsou povazovany (v Royal Military Academy Sandhurst):

odvaha (schopnost pfekonat fyzicky strach z nebezpeéi a osobnim piikladem
ovlivnit ostatni nebo schopnost pfijmout nepopularni rozhodnuti s ocekavanim
negativnich reakci);

sila viile (byt rozhodnut splnit zadany kol a houZevnaté prekonavat prekazky);
iniciativa (predvidat vyvoj situace a jednat bez odkladu);

znalost (znalost povolani a vSeobecny rozhled zvysuji sebediivéru a vyvolavaji
respekt a divéru podfizenych);

integrita osobnosti (souhrn hodnot, bez kterych nelze ziskat davéru a respekt
podrizenych, nadfizenych a kolegii — cCestnost, upfimnost, spolehlivost, spraved-
livost, loajalita k armadeé a k vlasti a predevsim vyvarovani se jakéhokoliv jednéani,
které je nediistojné).

Dalsimi dtlezitymi vlastnostmi je schopnost nadchnout se pro kol a nadchnout
i podfizené, schopnost komunikovat — a to i v neforméalnich situacich — télesna a du-
sevni zdatnost. Dilezitou vlastnosti je lidskost, ktera se projevuje pochopenim starosti
a problémil podrizenych, ale nesmi zabihat do familiérnosti.
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Vedeni v armadé napomahd i fada ,netrznich® stimuld - vlastenecké citéni, pri-
tazliva uniforma, vojenské tradice a ritualy, péstovani soudrznych skupinovych vztaht
(team spirit, Kamaradenschaft, esprit-de-corps) a v neposledni fadé spolecenské uznani.

Se zanikem nebezpeci globalni konfrontace se spolecensky vyznam sluzby v armadé
snizuje, ale nebagatelizuje a lze ocekavat, Ze s rostouci profesionalizaci bude ochota
k vojenské ¢innosti a respektovani vztahii subordinace stimulovana stale vice ,.civil-
néjsimi“ prostredky: zajimava a dobfe honorovana prace, dobré vztahy a prilezitost ke
zvysovani kvalifikace a dalsimu vzdélavani.

Problémy ke studiu:

1. Pojeti vojenskeého managementu.
2. Odlisnost funkci managementu ve vojenském a civilnim prostredi.
3. Principy Tizent zdroji obrany statu.

4. Specifika ve veleni a vedeni v armddé.
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3 Zaklady planovani

Jakkoliv se riizné smeéry a skoly manazerského mysleni v minulosti i soucasnosti odlisuji
napi. v pohledu na ¢lenéni manazerskych funkci, je jejich spole¢nym jmenovatelem pla-
novani. Vyjimecné postaveni této manazerské funkce je prirozenym dtsledkem jejiho
obsahu. Smyslem planovani je totiz stanovovani cild funkce organizace v ¢ase a vyme-
zovani postupi, které by umoznilo téchto cilti dosdhnout. A bez racionalné stanoveného
cile, strategii a postupii jeho dosazeni nelze provadét ani vybér a rozmistovani pracov-
nich sil, ani t¢inné organizovani nebo kontrolu. V této souvislosti lze uvést fadu citaci
renomovanych predstaviteli managementu o vyznamu planovani. Reprezentativni je
virok P. Druckera: , Rizeni bez cile je nesmyslem®.

Vyznam planu v fizeni vystizné vyjadiuje analogie se zebiikem a lezenim na strom.
Funkce planu jakozto zebiiku spoc¢iva v proziravé naprogramovaném a s minimalnimi
riziky provadéném Splhani do koruny stromu zadoucich cili. Takto pojaté planovani je
pritomné provadéni vsech dalSich manazerskych funkci.

Dilezitym rysem planovani je jeho orientace na budoucnost, vyjadiena v podobé
psaného dokumentu — planu. Z podoby planovani plyne soucasné jeho spjatost s dalsi
manazerskou funkci — kontrolovanim. Cilevédomé tizeni vyuziva kontroly jako infor-
macni zpétné vazby o redlném stavu organizace na trajektorii jejiho vyvoje. Jediné tak
je mozné pripadné odchylky korigovat a zajistit soulad planu a skutecnosti.

3.1 Podstata planovani

Planovani je nezbytnosti pro vSechny stupné organizac¢nich struktur. Ma proto rtzny
obsah i ¢asové horizonty. Nejkomplexnéjsi, systémovy ramec ma dokument zpracovany
na nejvyssi trovni. Obsahuje vymezeni cilti rozvoje celé organizace, charakterizuje stra-
tegie jejich dosazeni. Ekonomicky orientované organizace — podniky — v planech to-
hoto druhu formuluji celkovy projekt podnikani. Z obecnych cilii jsou odvozeny plany
dil¢ich ¢innosti jako jsou plany prodeje, vyroby, finan¢ni plany, plany rozvoje lidskych
zdroju atd.

V armadnim prostiedi plni tlohu vychodiska k planovani na vSech tirovnich organi-
zacni struktury vojenska doktrina zpracovana na zakladé zadani politické reprezentace
statu. Z analyzy potencialnich zdroji ohrozeni bezpecnosti, vyvojovych tendenci vo-
jenskych technologii, socialné — ekonomickych a dalsich relevantnich faktort vyvozuje
cile rozvoje jednotlivych armadnich podsystémti. Na nizSich Grovnich armadni orga-
nizace jsou zameéry vojenské doktriny rozpracovavany na dil¢i tkoly, rozviji se prace
na formulovani vhodnych taktik, postupti, resp. programi. Pro nejnizsi stupné jsou
charakteristické plany, které maji podobu zasad, ze kterych jsou vyvozeny konkrétni
zpusoby naplnovani urcitého souboru ¢innosti. Typickym piikladem jsou plany udrzby
a oprav vojenské techniky, logistického zabezpeceni vycviku jednotek apod.

Pro vSechny druhy plant je spole¢nym rysem ptredpoklad o budoucim vyvoji pro-
stfedi, soucasné i ivaha o ocekavanych trendech vyvoje vnitinich faktort ovliviiujicich
i vnitinich faktorech planované ¢innosti. Nutnou etapou zpracovani kazdého planu je
tedy progndza. Objektivni prognézovani se neobejde bez ovérenych teoretickych po-
stupt, které z velké ¢asti vychazeji z matematického modelovani planovanych c¢innosti
s vyuzitim aparatu systémového modelovani nebo metod zndmych pod nazvem ope-
racni analyza.
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Dalsim znakem vSech druhti planu je definovani rozvrhu postupu budoucich ¢innosti.
Kazdy plan by z tohoto hlediska mél odpovidat na otazky:

1. Co je zapotiebi udélat?

o

Kdo mé danou ¢innost vykonat?

w

Kde méa byt dana ¢innost realizovana?
4. Jaky je termin zahajeni a ukonceni této ¢innosti?

5. Jaky zptisob je nutné zvolit k provedeni dané ¢innosti?

Vyhodnym a dosti ¢asto uzivanym nastrojem je v této fazi planovani tzv. sifova analyza
umoznujici jak grafické znazornéni vzajemnych vazeb dil¢ich ¢innosti, tak i potiebné
kalkulace pfi rozvrhu dispozi¢nich zdrojt.

Kazdy plan mé sviij ¢asovy horizont, ktery zpravidla soucasné vypovida o vyznamu
planu pro fungovani organizace. Dlouhodoby plan je uceleny dokument o budoucim roz-
voji a je proto zpracovavan na obdobi od tfi do deseti let. Definuje strategie rozvoje
a v nejvyssi mife vychéazi z prognézy vyvoje jak v okoli, tak i uvniti organizace. Ob-
sahuje proto i vysoky stupen rizikovosti. Na dlouhodobé strategické plany navazuji
stfednédobé a kratkodobé plany. Nejcastéjsim predstavitelem kratkodobych plant jsou
ro¢ni, mésicni a tzv. operativni plany pro kratsi ¢asové rozpéti — tyden, pracovni den.
Ve vojskové praxi je kratkodobym planem nejvyssi dulezitosti ro¢ni plan vycviku. Po
obsahové strance predstavuje uceleny dokument zabyvajici se vSemi oblastmi ¢innosti
prislusné jednotky. Na tirovni pluku je tvoren dil¢imi plany, mezi které patii napft.:

e plan vycviku,
e plan fidici a organizatorské prace,
e plan logistického zabezpeceni.

Racionéalni zpracovéani planu, at jiz dlouhodobého nebo kratkodobého, je provadéno
v nasledujicich etapach:

e rozbor vychozi situace a definovani budouciho stavu;
e stanoveni moznych variant postupu dosazeni budouciho stavu;

e posouzeni moznych a vybér nejvyhodnéjsich variant dosazeni budouciho stavu.

Vv

zaddouci ocekavani. Rozhodovani je casto povazovano za urcité jadro manazerskych
aktivit. Nékteré sméry managementu dokonce pokladaji rozhodovani za tzv. pribéz-
nou manazerskou funkci, tj. ¢innost, ktera prostupuje vSemi osobnimi manazerskymi
funkcemi. Nejvyraznéji se rozhodovani uplatiiuje v planovani, ponévadz jeho kvalita
a vysledky ovliviiuji zadsadnim zptisobem postaveni organizace v budoucnu. V tomto
pojeti je pak planovani s rozhodovanim procesem, ktery determinuje vykon vSech ma-
nazerskych funkei (viz obr. 3.1).
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Obrazek 3.1: Planovani a rozhodovani v managementu

3.2 TUloha rozhodovani

Rozhodovani obdobné jako planovani ma své specifické a vyjimec¢né misto v manage-
mentu. Je to ddno mj. i tim, zZe rozhodovaci procesy probihajici na vSech trovnich
organizacnich struktur a ve vSech druzich organizaci, a koneckoncii i v kazdodennim
zivoté cClovéka, maji urcité spolecné rysy a vlastnosti bez ohledu na jejich odlisSnou
obsahovou napln. Univerzalnim spojujicim ¢lankem je ramcovy postup feseni rozhodo-
vaciho problému, ktery se odviji od jeho identifikace pires hodnoceni moznych zpiisobt
feseni az po volbu nejvhodnéjsiho zptisobu rozhodnuti. Z téchto divodi se rozhodo-
vani rozvinulo do teoretické discipliny. V prtibéhu jejiho rozvoje doslo k vnitinimu
strukturovani, které vedlo ke vzniku dil¢ich teoretickych piistupt k rozhodovani podle
orientace na dil¢i stranky rozhodovacich procesi.

Znac¢ny rozmach zaznamenala teorie rozhodovani zejména v téch oblastech, kde
bylo mozné uplatnit matematické modely. Pfedmétem modelovani se staly rozhodovaci
problémy. Typickym predstavitelem tohoto druhu rozhodovacich problémi je hledani
optimalniho zpiisobu rozdéleni jednoho nebo vice dispozi¢nich zdrojt lidskych, mate-
ridlnich, finan¢énich apod. do vymezeného souboru aktivit — vyrobnich, vzdélavacich,
logistickych atd. Matematicky aparat, vhodny pro konstrukci modeli tohoto ,alokac-
niho* typu, je rozpracovan v ramci metod matematického programovani. V principu
jsou matematické modely v rozhodovani vyuzivany k popisu fungovani procesi, které
je zapotiebi cilené tidit. Takto koncipované modely tak soucasné plni i funkci pro-
gnostickou. Umoznuji posuzovat disledky pfijeti riznych variant rozhodnuti v blizsich
i vzdalenych horizontech fungovani organizace a tim vytvareji zadklad pro hodnoceni
uzitec¢nosti kazdé varianty. Modely tohoto pojeti jsou c¢asto charakterizovany slovnim
spojenim ,,co se stane, kdyz ... “. Teoreticka vychodiska konstrukce téchto tzv. modeli
dynamického chovani nebo dynamickych modelt rozhodovani jsou znama jako:

e teorie hromadné obsluhy;

teorie spolehlivosti a obrany;

industrialni dynamika;

stfedohodnotova dynamika;

Lanchesterovy modely.
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Uspésnost téchto principtt v feseni rozhodovacich problémii zejména v obdobi II. své-
tové valky v souvislosti s planovanim strategickych operaci vedla k vytvoreni tzv. vé-
deckého managementu, resp. ,,nové skoly managementu®, preferujici vyuziti kvantita-
tivnich metod v rozhodovani. Jadrem téchto metod je ,operacni analyza®“, zamérena
na modelovani rozhodovacich problémi, pfedevsim s vyuzitim pravdépodobnosti a sta-
tistiky. Reseni rozhodovacich problémti postupy opera¢ni analyzy se potom odviji od
formulovani vhodného kritéria optimality, konstrukce a ovéfeni odpovidajictho ma-
tematického modelu s modelovymi experimenty orientovanymi na vybér optimélniho
feSeni.

Vedle ,matematické” vétve teorie rozhodovani jsou Siroce teoreticky rozpracovany
jeji socialné psychologicka aplikace, zaméfend predevsim na subjekt rozhodovatele
a jeho chovani. Velmi znamé jsou metody postavené na kolektivnim, invenénim zptisobu
rozhodovani, jako jsou napf. brainstorming, brainwritting, metoda Delphi.

Specifickou soucasti teorie rozhodovani je hodnoceni variant v ptipadé vétsiho poc-
tu kritérii. Tato problematika je pfedmétem teorie uzitku (utility) zaméfené na me-
tody stanoveni vah jednotlivych kritérii, vicekriteridlni hodnoceni variant rozhodovani
v podminkéach jistoty, rizika a nejistoty.

Ve vojenském prostiedi jsou rozhodovaci procesy charakteristické zejména vyznam-
nym vlivem:

e casového faktoru limitujiciho dispozi¢ni dobu pro formulaci rozhodnuti — vzris-
tajici vyznam c¢asového faktoru plyne predevsim ze stale se zkracujicich ¢asovych
usekti potfebnych k t¢innému nasazeni modernich bojovych prostfedki;

e znicCujicitho ptisobeni zbranovych systémi na lidsky potencial a cely komplex zi-
votniho prostfedi véetné socidlné ekonomickych struktur a vazeb;

e bezprostiedniho ohrozeni zdravi a zivota lidského individua.

Dilezitou roli proto sehravaji zejména psychologické a socialné psychologické aplikace
teorie rozhodovani, kterd je zamérena na rozhodovaci procesy v krizovych situacich.

Ve vojenském planovani je tstfednim problémem hodnoceni bojové efektivnosti na-
sazeni ruznych technickych prostfedkt pii zvazeni adekvatnich opatfeni ze strany pro-
tivnika. Teoretickymi zdroji pro konstrukci odpovidajicich matematickych modeli jsou
predevsim teorie her, teorie hromadné obsluhy a v soucasné dobé rychle se rozvijejici
simula¢ni metody vyuzivajici vykonnou vypocetni techniku. Cela oblast vyuziti kvanti-
tativnich metod a zejména matematického modelovani v popisu ozbrojeného stietnuti
se postupné rozvinula v relativné samostatnou védni disciplinu — modely boje.

3.3 Metody operacni analyzy

Operacni analyza mtze slouzit jako piiklad védecké discipliny, o jejiz vznik a neby-
vale bouflivy rozvoj se postarala armada, resp. pozadavky formulované vojenskymi
odborniky v souvislosti s planovanim slozitych vojenskych operaci. Pravé slozitosti
v uc¢inném zvladnuti souc¢innosti velkych seskupeni lidi a technicky vyspélych zbrano-
vych komplexti byly ur¢itym predznamenanim nastupu nové kvality v pojeti fungovani
ekonomiky a spolec¢nosti jako celku. Novou kvalitou byly projevy nezbytnosti chapat
fungovani slozitych organizovanych procest v Sirokém spektru vzajemnych souvislosti.
Tyto tendence nasly sviij odraz ve formulovani tzv. systémového pristupu a pozdéji
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vzniku teorie systémii. Operacni analyza jako urcity predstupen a posléze soucast teo-
rie systému vznikla jako aplikace analytickych postupti uzivanych v riznych oblastech
védeckého badani. Spolecnym znakem vsech metod zahrnutych do operacni analyzy je
moznost vyuziti pro tvorbu matematického modelu organizovanych ¢innosti, napodo-
beni realné situace pri fungovani napf. pracovisté, vojenské jednotky, podniku apod.
Matematicky model se tak stava vychodiskem k prognézovani budoucich dusledki nej-
riznéjsich variant intenzity vlivu vnit¥nich i vnéjsich faktort analyzovaného objektu.
Matematické modely jsou nejenom relativné velmi levnym, rychlym, ale v fadé pfi-
padti, predevsim ve vojenskych aplikacich, jedinym nastrojem efektivniho rozhodovani
a planovani. V planovani a rozhodovacich procesech se nejcastéji vyuzivaji ty metody
operacni analyzy, které umoznuji konstrukci matematickych modelii:

navaznych procesi, sloZenych z riznych prvki (¢innosti), jejichz fungovani je v rtiz-
ném stupni podminéno vnitinim usporadanim a vzajemnymi vazbami technolo-
gické, informacni nebo jiné podstaty;

rozdélovani omezenych zdroja, orientované na hledani takového rozvrhu ptidélo-
vani materidlnich, finan¢nich nebo i pracovnich kapacit do nékolika moznych
vyrobnich nebo nevyrobnich aktivit, ktery by zajistil maximalni souhrnny efekt;

obsluznych procesu, charakteristickych funkeci urcitych zafizeni s omezenou kapa-
citou na uspokojovani pozadavki, napt. na opravy technického zafizeni, propo-
jeni ucastnika pocitacové nebo telefonni sité, nakladku materidlu, ale také niceni
vzdusného cile, zajisténi neptatelského prostredku ve vymezeném prostoru apod.;

zasobovacich procesti, umoziujicich fesit optimalni uroven skladovaného materialu
v rtiznych variantach realizace odbéru a dodavek;

spolehlivosti a obnovy, fesici problematiku racionalniho rezimu zalohovani slozi-
tych technickych zafizeni véetné jejich optimalniho udrzovani a vytazovani z pro-
vozu s ohledem na vysi pofizovacich a provoznich nakladi.

Vyse popsané modely vychazeji z predpokladu, ze analyzovany proces je s dostatec-
nou objektivitou popsatelny v prijatelné matematické formé. Model tohoto typu pak
predstavuje kvantitativni, resp. funkéni vyjadieni zavislosti parametri, které pribéh
a tim i vysledek modelovaného procesu ovliviuji. Prikladem takového procesu mitize
byt let letadla vyjadieny systémem pohybovych rovnic a dalsich pomocnych vztaht,
umoznujici ucelné rozdéleni hmotnosti letadla mezi jednotlivé prvky konstrukce v sou-
ladu s jeho urcenim. Vedle procesii tohoto druhu jsou takové, které pro svoji vnitini
slozitost neumoznuji analyticky popis. Moznym vychodiskem je postup znamy v ky-
bernetice pod nadzvem ,metoda cerné skrinky®“. Podstatou této metody je systematické
sledovani pribéhu a vysledku sledovaného procesu v reakci na zmény jeho parametri.
Vysledky sledovani se zpracuji metodami statistiky jako stochasticky model. Nejjedno-
dussimi priklady tohoto postupu jsou tzv. ¢asové fady. V ekonomické praxi jsou casto
uzivany k popisu a prognéze vyvoje riznych ukazateli produktivity prace, nakladi,
ztrat a dalSich veli¢in ovliviiovanych mnohacetnymi a obtizné kvantifikovatelnymi fak-
tory. Ve vojenském planovani se casovych fad uziva v rozborové ¢innosti a k prognoze
vyvoje takovych ukazateli jako jsou néklady na provoz vojenské techniky, spotieba
energii a materiali, naroc¢nosti atd.
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Problémy ke studiu:

1. Podstata a druhy pldnovani.
2. Vyznam modelovdni v rozhodovdni a planovani.
3. Zaméreni metod operacni analyzy.

4. Pojeti planovani ve vojenském prostreds.

3.4 Zvlastnosti planovani ve vojenském prostredi

Vyraznou odlisnosti arméadni organizace je jeji cilova orientace. Jak jiz bylo uvedeno
v uvodni ¢asti téchto skript, je problémem zasadni dilezitosti hodnoceni efektivnosti
investic vynakladanych na vystavbu ozbrojenych sil. Organizace, resp. podniky ekono-
mické sféry, ptisobici v trznim prostiedi, vykazuji ve své ¢innosti prevazné ¢iselné uka-
zatele s jednoznacnou interpretaci a moznostmi analyzy efektivnosti jejich fungovani.
Cile planovaného rozvoje mohou pak byt definovany souborem ukazatelt vyjadiujicich
zmény v objemech vyroby, prodeje, miry navratnosti investic apod. Posouzeni realnosti
takovych cili je mozné provadét za predpokladu uziti praxi ovérenych metod progno-
zovani prostfedi ekonomického, socialniho, politickolegislativniho apod. Identifikace,
stejné tak hodnoceni moznych variant postupti dosazeni planovanych cilti, vychazi ze
znamych metod kvantitativni analyzy slozitych organizovanych procesti predevsim na
bazi systémového a matematického modelovani. Vojenské organizace maji sice na svych
vstupech ekonomické a tedy i kvantifikovatelné veli¢iny, avsak vystupy transformacniho
procesu jsou ukazatele, které tyto dimenze nemaji a navic jsou prevazné nekvantifiko-
vatelné. Casto pouzivané terminy jako jsou bojovy potencidl, bojeschopnost, bojova
hodnota apod. jsou velmi problematicky definovany. Jejich uziti je proto orientované
predevsim na potieby srovnavacich hodnoceni bojovych moznosti riiznych zbranovych
lovani ciltt organizacnich struktur.

Nejvyssi stupné armadni organizace definuji cile rozvoje jednotlivych zbranovych
podsystémil na zakladé analyz vyvojovych tendenci vojenskych technologii. Mezi kli-
cové cilové ukazatele zde patii tzv. kritéria bojové efektivnosti, vyjadiujici obecné stu-
pen poskozeni urcitého segmentu bojového potencidlu predpokladaného protivnika.
Stanoveni konkrétnich hodnot kritérii bojové efektivnosti je vazdno na konstrukci mo-
delii popisujicich chovani zbranovych podsystémi prip. jejich jednotlivych prvki v pod-
minkéch, které odpovidaji predpokladanym variantam bojové c¢innosti. Jako priklad
planovani tohoto druhu lze uvést zavadéni nové koncepce vicetucelovych bitevnich le-
tount do vyzbroje nasi armady. Jadrem planovani se stalo konstruovani soustavy vhod-
nych matematickych modelt, které by s prijatelnou objektivitou popisovaly proces po-
uziti projektovaného letounu v rtznych variantach vycviku a bojového nasazeni. Smys-
lem konstrukce modeld byla moznost provadéni nejriznéjsich experimentti s cilem po-
soudit vlivy konstrukéniho pojeti letadla, systému jeho provozniho zabezpeceni véetné
logistického zazemi na kritéria bojové efektivnosti zohlednujici naklady, ispésnost v ni-
¢eni vzdusnych cilti ve srovnani s letouny jinych armad, naro¢nost na technickou udrzbu
a pod. Teoretickymi vychodisky pro konstruovani matematickych modelt popisujicich
chovani vojenskych sociotechnickych systémii diive byly pfedevSim metody operac¢ni
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analyzy, které byly postupné rozpracovany do podoby soucasnych matematickych mo-
deli bojové ¢innosti.

Na nizsich arovnich vojenskych organizacnich struktur se planovaci praxe zaméruje
predevsim na problematiku soucinnosti jednotlivych prvka pii vycviku a predpoklada-
nych variantach bojové ¢innosti. Faktorem rozhodujici dilezitosti je ¢as a vynalozené
tsili. Ustfedni osou planovani jsou nejriiznéjsi druhy planovani navaznych procesii, kde
je cilovym ukazatelem doba splnéni pozadovaného tkolu, stupen vyuziti dispozi¢nich
lidskych, technickych a materidlnich zdroji. V této oblasti proto nachéazeji nejvetsi
uplatnéni metody sitové analyzy, harmonogramy, cyklogramy apod.

3.5 Jednoduché modely navaznych procesi

Planovani ve vojenském prostiedi je zejména na nejnizsich organizacnich stupnich za-
méfeno na analyzu a optimalizaci procesti, pro které je typické:

e nasazeni lidi a prostiedki k vykonani jasné definovanych ¢innosti;
e jednotlivé ¢innosti mohou byt na sobé v rizném stupni zavislé;

e celkova doba pro provedeni vSech ¢innosti musi byt minimélni pri respektovani
omezenych zdroji pracovni sily a vyc¢lenénych prostiedki.

Prikladem tohoto druhu planovani jsou plany predepsanych praci na technice, ¢in-
nost osadek pii nacviku soucinnosti po vyhlaseni riiznych signali bojové pripravenosti,
presuny jednotek a jejich rozvinuti v urcenych prostorech a pod. Velmi vyhodnou tech-
nikou konstrukce modeld tohoto typu jsou postupy vychéazejici z teorie grafi. Jejich
hlavni prednosti je ndzornost, snadnost pouziti pro zpracovani rtiznych variant uspora-
dani dil¢ich ¢innosti v rdmci modelovaného procesu s ohledem na zmény v usporadani
nebo dobé trvani, pripadné velikosti disponibilnich zdroji. Mezi nejosvédcenéjsi me-
tody modelovani navaznych procest ve vojskové praxi patii zejména harmonogramy
a cyklogramy. Pro popis navaznych procesii s komplikovanéjsi vnitini strukturou se
uzivaji metody sitové analyzy vychazejici z teorie grafa.

3.5.1 Harmonogramy

Jsou t¢innym vlastnim planovacim néastrojem, umoznujicim fazeni planovacich ¢innosti
do jedné casové osy. Podavaji informaci o délce trvani planovanych cinnosti, jejich
celkovém poctu a poctu v kazdé casové jednotce, a s vyhodou se vyuzivaji zejména
v kontrolni ¢innosti.

Vyhodou harmonogramii v zobrazovani planovanych ¢innosti je predevsim jedno-
duchost a prehlednost, neumoznuji vsak sledovat tyto ¢innosti v prostoru, ale pouze
v Case. PTi sestavovani harmonogramu je vhodné dodrzovat nasledujici zasady:

e zvolit ticelné casové méritko, které musi byt dostatecné presné k odhaleni diilezi-
tych vazeb planovanych ¢innosti a brat v tivahu i moznosti pribézné kontroly,

e je vhodné zvolit jednu technologii a pro ni predepsat presny sled a navaznost
¢innosti,

e ke zlepseni prehledu o planovanych ¢innostech je mozno vedle faktoru casu vy-
uzivat i nékteré jiné mérné jednotky, napt. K¢, m3, Nh aj.,
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e pii sestavovani harmonogramu je vhodné vzit v tvahu i ostatni faktory, jako
napr. vyuziti mechanizace a techniky nebo plynulé nasazovani pracovni sily apod.,

e vysledky kontrolni ¢innosti a zdznam o realizovanych ¢innostech viic¢i ¢innostem
planovanym se v harmonogramu barevné odlisuji (podbarvuji).

Moznéa forma zpracovani harmonogramu je uvedena na obr. 3.2. K nézornéjsimu zob-

> t[min]
Cznadeni (KE| 1 [2[3]4|5[6]7
Ginnost A (100 20 [ 40 |30 (10

éim‘"jgt B (100 25 |50 110 |15
Cinnost C 100 10 |30 40 |20
Cinnost D100 30 |30 {30 |10

Cinnost E |100 40 (30130
20 (50185 |90 [120] 95 | 40

500
20 | 70 | 155|245 | 365 460{500

Obrazek 3.2: Harmonogram souboru planovanych ¢innosti

razeni pribéhu planu je mozno vyuzit jednoduché formy souctovych rad, uvedenych
na obr. 3.3 a obr. 3.4.

3.5.2 Cyklogramy

Umoznuji planovani ¢innosti nejen v case, ale i v prostoru. Z cyklogrami je mozno
zjistit, kde se v ur¢itém casovém obdobi nachézi kterakoliv pracovni skupina realizujici
jednotlivé planované ¢innosti. Tato skutecnost umoznuje dikladnéjsi promysleni sledu
planovanych ¢innosti, acelné stanoveni technologickych prestavek a slozeni pracovnich
tymi.

Cyklogram c¢leni objem planovanych ¢innosti na zabéry. Zabér je definovan jako
konstrukéni nebo technologicky (také kontrolni apod.) tisek planovaného celku, na ktery
je cyklogram zpracovavan. Cas, ve kterém se planuje, je ¢lenén na takty. Takt je ¢as
prace na jednom zabéru.

Takto definované zakladni prvky cyklogramu umoznuji detailni planovani ¢innosti
a to nejen postupnou, ale i soubéznou nebo proudovou metodou. Ze zkusenosti z vy-
uzivani cyklogramii plyne doporuceni, aby pii konstrukci grafii nebyl planovan rozdil
v objemu praci na jednotlivych zabérech vétsi nez 20%.

N 24

protoze od ného vyzaduje dokonalou znalost zaméru, projektu, technologii provadéni
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Obrazek 3.3: Prubéh realizace jednotlivych ¢innosti
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Obrazek 3.4: Souctové ¢ary planovanych ¢innosti

a organizacni strukturu dané organizace, ktera bude ¢innosti naplanované cyklogramem
provadeét.

Cyklogram pro postupnou metodu provadéni ¢innosti

Postupnou metodu vyuzijeme v téch pripadech, kdy planujeme ¢innosti, kde charakter
pracovisté neumoznuje pracovat soucasné na vice zabérech nez na jednom. Jako priklad
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takového pracovisté 1ze ukazat prace na prorazeni tunelu. Na cele tunelu miize postupneé
pracovat jedna z pracovnich ¢et: 1) minéfi, 2) stfelmistii, 3) ¢eta odklizejici horninu.
Naroky na pracovni sily jsou plynulé, ale vyzaduje se jejich neustalé stridani.

Na obr. 3.5 je naznacen mozny zptiisob konstrukce cyklogramu pro postupnou me-
todu praci.
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Obrazek 3.5: Cyklogram pro planovani postupnou metodou provadéni praci

Cyklogram pro soubéznou metodu provadéni ¢innosti

Soubéznou metodu vyuzijeme (na rozdil od pfedchozi metody) v téch pripadech, kdy je
k dispozici dostatek zdroju (pracovnich, energetickych a pod.) a kdy je mozno pracovat
soucasné na vsSech zabérech stejnou technologii. Naroky na zdroj jsou plynulé a vyzaduji
kratkodobé masové nasazeni.

Jako priklad lze uvést planovani realizace komunikaci, kde 1. ceta provadi hrubé
zemni prace, 2. ¢eta upravu plané, 3. ¢eta tpravu povrchu.

Na obr. 3.6 je obdobné jako v pfedchozim pripadé naznacen mozny zpusob kon-
strukce cyklogramu pro soubéznou metodu praci.

Cyklogram pro proudovou metodu provadéni ¢innosti

Proudovou metodu vyuzijeme vsude tam, kde je moznost soucasné prace na vice za-
bérech rizné specializovanymi pracovnimi skupinami, napf. pfi revizich a oSetfovani
slozitych zbranovych systémii apod.

Pti proudové metodé lze ukazat na jednotliva stadia proudu:
T = doba rozvinuti proudu,
Ty = doba ustaleni proudu,
T3 = doba zuzovani proudu,
T, =Ts
Ty =T — T} — T3; kde T' = planovana celkova lhiita.
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Obrazek 3.6: Cyklogram pro planovani soubéznou metodou provadéni praci

4 ety

Pro proud je rozhodujici druhé stadium, tj. doba ustaleného proudu, protoze v ném
dochazi k rovnomérnému i plynulému uskutec¢novani naplanovanych c¢innosti. Pti pla-
novani dodrzujeme zasadu, ze ¢im vétsi je obdobi ustaleného proudu 75 v poméru k T}
a T3, tim vyhodnéjsi a racionalnéjsi proud ziskame.

Pro kvalitativni posouzeni proudu z hlediska rovnomérnosti vyuzivame ukazatel
rovnomeérnosti proudu 7, ktery je dan vztahem:

Ty m-—n+1
T m+n-—1

Pro praktické planovani plati, ze ¢im vice se v blizi k 1, tim vyhodnéji je proud sestaven.
Je-li v < 0,5, neni proud pravdépodobné spravné zorganizovan.

Podle vztahu mezi jednotlivymi ¢innostmi naplanovanymi cyklogramem nemusime
vzdy planovat jen s idealnim proudem, ktery je vyvazeny a rytmicky, ale cyklogram lze
vyuzit i pro pfipady proudu vyvazeného, ale nerytmického (a vice versa), ¢i proudu ne-
vyvazeného nerytmického. Je nutno si uvédomit, ze vyvazenost proudu je dana smérnici
primky pribéhu casu pres jednotlivé zabéry a rytmicnosti se dosahuje jak v taktech,
tak i v zabérech jednotlivych pracovnich skupin.

Na obr. 3.7 je naznacen mozny zpusob konstrukce cyklogramu pro proudovou
metodu provadéni praci a stanoveni celkové casové lhity planovaného tkolu.

Stanoveni celkové ¢asové lhity planovaného tkolu, na ktery je cyklogram zpraco-
vavan:

T =Kn

T'=K.(m-1)

T=T1+T =Kn+ K.(m-1)
T=K(m+n-—1)

V nasem ptipadé: T=1.(34+4—-1) =6

~y
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Obrazek 3.7: Cyklogram pro planovani proudovou metodou provadéni praci

Jsou-li nutné mezi nastupem jednotlivych pracovnich skupin technologické pre-
stavky, je nutné je k celkovému casu T pripocitat.

Problémy ke studiu:

1. Principy konstrukce harmonogrami a cyklogramai.

2. Vyhody a nevghody harmonogrami a cyklogrami pro planovdni a rizeni techno-
logickych procesi.

3. Metody organizace cinnosti a jejich zobrazeni v cyklogramech.

3.6 Metody sitové analyzy

vvvvvv

navaznych procesti. Takovym procesem miize byt napt. presun letecké jednotky na
nové operacni letisté nebo priprava tankové a automobilni techniky na letni provoz.
Charakteristickym znakem téchto a dalsich obdobnjch pripadi ve vojskové planovaci
praxi je predevsim rozsahly komplex ¢innosti, které mohou byt ve vzajemné zavislosti
plynouci z technologie nebo vnitini logiky, napr. vybudovani zpevnéného povrchu pii-
stupové komunikace mtize nasledovat az po terénnich upravach. Provadéni ¢innosti je
nutné koordinovat tak, aby bylo dosazeno stanoveného cile pti zadanych podminkach
zabezpeceni potfebnymi zdroji a v urcenych casovych norméach. Takto pojaté, slozité
navazné procesy, jsou v aplikacich metod sitové analyzy nazyvany projekty.
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Zaklad metod sitové analyzy tvoii ,metoda kritické cesty* (CPM — Critical Path
Method) a ,technika hodnoceni a rozboru planu“ (PERT — Program Evalvation and
Rewiew Technique). Zasadni odlisnost obou metod je v pojeti doby trvani ¢innosti.
Zatimco metoda CPM vychazi z predpokladu, Ze doba trvani ¢innosti je veli¢ina zadana
a neménna — deterministicky model, je pro metodu PERT uzit stochasticky model —
doba trvani ¢innosti je nahodnou veli¢inou.

Prednosti metod sitové analyzy lze stru¢né shrnout takto:

e umoznuji ucelné nasazeni lidi a prostiedki na jednotlivé operace a diléi etapy
projektu tak, aby bylo dosazeno co nejkratsi doby trvani;

e jsou prostfedkem odhalovani takovych ¢innosti, které ptimo ovliviiuji splnéni pla-
novaného terminu celého projektu;

e poskytuji informace o ¢asovych disproporcich, pfi plnéni jednotlivych ¢innosti —
odhaluji casové rezervy;

e umoznuji znazornit rizné varianty uspotradani projektu v zavislosti na dispo-
zi¢nich kapacitach pracovnich, materidlovych a energetickych. Tim jsou vytvo-
feny podminky pro rychlé objektivni rozhodovani v pripadé neocekavanych zmén
v téchto kapacitach, coz ma vyznam zejména pii bojové ¢innosti;

e moznost zpracovani modelt riznych variant daného projektu je predpokladem
pro vybér optimalni alternativy;

e pii dosud nerealizovanych projektech — vyzkumné prace, opravy neptredpokla-
danych poskozeni, pfesuny v neznamém terénu apod. — umoznuji provést kvali-
fikovany odhad doby trvani jak jednotlivych etap, tak celého projektu;

e velkou vyhodou je prehlednost a velka informacni schopnost grafického vyjadreni
ve formé sitového grafu a moznost snadného prevodu do grafickych prostiedki
a pomticek bezprostiedné pouzitelnych pfi tzv. operativnim fizeni — harmono-
gramy, rozhodovaci tabulky apod.

Vychodiskem pro uplatnéni nékteré z metod sifové analyzy je sestrojeni sitového grafu,
ktery je grafickym modelem zkoumaného projektu. Zakladnimi konstrukénimi elementy
kazdého sitového grafu jsou:

Cinnost — je ucelenou soucésti projektu vyjadiujici pracovni operaci, ktera je roz-
vinuta v ¢ase a spotiebovava vymezené kapacity. Cinnost se v sitovém grafu
znazornuje orientovanou tseckou se Sipkou ve sméru svého vyvoje. Kazda ¢innost
je z hlediska ¢asové orientace uréena svym pocatecnim (vychozim) a koncovym
uzlem.

Uzel — je modelem udalosti, ktera musi nastat jako jedna z nutnych podminek usku-
tecnéni projektu. Napi. dokonceni terénnich tprav je podminkou pro zahéajeni
vystavby vozovky. Uzel, ktery tuto udalost zobrazuje, je pro ¢innosti souvisejici
s dokon¢ovanim terénnich tprav (¢innosti do uzlu vstupujici) koncovym uzlem.
Stejny uzel je soucasné pocatecnim pro ty Cinnosti, které souviseji se zahajenim
vystavby vozovky (¢innosti z uzlu vystupujici). Dilezitou zasadou sifové ana-
lyzy je predpoklad, podle kterého nesmi zadna c¢innost z uzlu vystupujici byt
zahajena diive nez byly zakoncéeny vSechny cinnosti do uzlu vstupujici. Oproti
schematickému znazornéni uzlu existuji dvé vyjimky:
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fiktw ni Sinnost
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pocatecni uzel koncovy uzel

realna cinnost

Obrazek 3.8: Schéma ¢innosti v sifovém grafu

[

I
,rr-”f:':innusti \,
l! '.\'.'Slllﬂlljltl ),

N

1
cinnosti 1';
wstupuji[:isl A
- ]
i

-
L.

Obrézek 3.9: Schéma uzlu v sitovém grafu

e pocatecni uzel — takovy, jemuz nepredchézi Zadna ¢innost, nebot jde o za-

hajeni celého projektu,

e koncovy uzel — takovy, ze kterého dalsi ¢innost nevychazi a oznacuje konec

projektu.

Uzel je tedy prvkem sitového grafu, kterému se nepfifazuje spotieba ani ¢asu ani
jinych zdroju. Uzly v sitovém grafu jsou ¢islovany zpravidla smérem od pocatku
ke konci projektu. V grafické podobé se uzel oznacuje krouzkem s potiebnymi

udaji a poradovym cislem.

Fiktivni ¢innost — jde o vyjadieni zavislosti mezi ¢innostmi v sitovém grafu (tech-
nologické, organiza¢ni a jiné podminky v pribéhu ¢innosti). Realizace téchto
¢innosti nespotiebovava zadné kapacity ani cas. Znazornéni téchto c¢innosti je
v podobé prerusované orientované tsecky, jejiz smér (Sipka) vyjadfuje pric¢inné

naslednou vazbu.

Pouziti nékteré z metod sitové analyzy je vazano na pouziti sitového grafu sestaveného

podle striktné dodrzovanych zasad.
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3.6.1 Zakladni pravidla konstrukce sitového grafu

1. V sifovém grafu mize byt pouze jeden pocatecni a jeden koncovy uzel. Redlné
situace vSak mnohdy tomuto pozadavku odporuji, nebot projekt muze byt zaha-
jovan, pripadné i zakoncovan nékolika ¢innostmi soubézné. V tomto pripadé je
nezbytné pouzit fiktivnich ¢innosti tak, jak je patrné ze schematického znazornéni
na obr. 3.10.

Obrazek 3.10: Vytvoreni jediného pocatecniho uzlu v sifovém grafu

2. Casova podminénost ¢innosti v sitovém grafu je vyjadiena odpovidajici orientaci
fiktivni ¢innosti. V pripadé znazornéném na obr. 3.11 zavisi zahdjeni ¢innosti d

Obrazek 3.11: Znazornéni podminénosti ¢innosti

nejenom na ukonéeni ¢innosti ¢ (viz vysvétleni pojmu uzel), ale také na ukonceni
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¢innosti a. Pokud by byla orientace fiktivni ¢innosti opacna, ptjde o vyjadieni
zavislosti ¢innosti b na c.

3. Ve spravné sestaveném sitovém grafu nesmi dvé nebo vice ¢innosti zac¢inat a kondcit
ve stejnych uzlech. Jde o pripad tzv. soubéznych ¢innosti a jejich spravné zna-
zornéni se provadi opét za pomoci fiktivnich ¢innosti, viz. obr. 3.12. Nezbytnost

i i
| 2
I i i
1
A ! b |
T = ! -~ - 1

_""-\: b = | — {: ., .-__.-'1\-_-& i
e & . y '
! . " .
(3 ]
L% o
MEsEravre BEFA VIS

Obrazek 3.12: Znazornéni soubéznych ¢innosti

tohoto postupu je déana rozlisitelnosti ¢islovani uzlt pro potieby matematické
analyzy sité.

4. V sitovém grafu nejsou délky tsecek znéazornujicich jednotlivé ¢innosti v ¢asovém
méritku. Usecka znazornuje pouze smér orientace ¢innosti.

5. Sitovy graf musi byt acyklicky. Acykliénost sitového grafu zajistime ¢islovanim
v8ech uzli tak, aby ¢iselny index uzlu na konci kazdé ¢innosti () byl vzdy vyssi,
nez ¢iselny index uzlu, z néhoz ¢innost vychazi (7).

3.6.2 Metoda kritické cesty

Jak jiz bylo uvedeno, metoda kritické cesty (CPM — Critical Path Method) stavi na
predpokladu neménné hodnoty doby trvani jednotlivych ¢innosti v siti. Obecné je kazda
¢innost zobrazena useckou (i, j) s po¢atecnim (i) a koncovym uzlem (j). Toto vymezeni
umoznuje stanovit ¢asové ukazatele zahajovani a ukoncovani jednotlivych ¢innosti v siti
projektu jako celku. Jak je patrno z logiky stavby sitového grafu, nemusi se shodovat
casové ukazatele uzla a pfislusnych. ¢innosti. Proto rozlisSujeme dvé skupiny lhitovych
ukazatel.

1. Lhitové ukazatele, které se vztahuji k ¢innostem a obecné se oznacuji:
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0 . C 1 . Lo Co
tz(j) — termin nejdfive mozného zahajeni ¢innosti (¢, 5);

A . . o , P o
tz(j) — termin nejpozdéji piipustného zahdjeni ¢innosti (i, j);
<0 p < 1vs v v s P
tgj) — termin nejdfive mozného ukonceni ¢innosti (i, j);
(A ; < 1ve v ; NIV Coe
Y termin nejdiive pipustného ukonceni innosti (i, §);

iJ s J )
y;; — doba trvani ¢innosti (¢, 7).

2. Lhutové ukazatele, které se vztahuji k uzliim, se oznacuji:
T — nejdiive mozny termin realizace i-tého uzlu;
T! — nejpozdéji pfipustny termin realizace i-tého uzlu.
Je-li zadén sifovy graf, ve kterém jsou znamy vSechny doby trvani jednotlivych ¢innosti
Yij, je mozné provést Casovy propocet sité, tj. stanovit lhiitové ukazatele. Vypocet se

provadi ve dvou krocich. Nejprve jsou vypocteny terminy nejdfive mozné pro ¢innosti
a uzly, pak se pocitaji terminy nejpozdéji pripustné.

Stanoveni nejdiive moznych termini. Postup zac¢ina od poc¢atecniho prvniho uzlu
a je zakoncen v poslednim uzlu sitového grafu. Algoritmus vypoctu plyne z logiky
konstrukce sitového grafu, takze plati:

e cinnosti vychézejici z i-tého uzlu mohou nejdiive zacit az po skonceni vSech
¢innosti, které do i-tého uzlu vstupuji;

e terminy nejdiive mozného ukonceni ¢innosti jsou dany jejich terminy nej-
diive mozného zahéjeni zvétsenymi o dobu trvani ¢innosti.

Konkrétni postup je nasledujici:
1. Pro prvni (poc¢atecéni) uzel polozime T} = 0
2. Pro vsechny ¢innosti vystupujici z i-tého uzlu vypocteme:
~(0) i
tiy = Tk + Y
3. Pro i =i+ 1 uzel vypocéteme
i ~(0)
Ty = max [tkj ]
4. Pokud neni dosazeno koncového (n-tého) uzlu, tedy i # n, postup se od
2. bodu znovu opakuje.

Po dosazeni koncového uzlu a stanoveni 7%, coz je termin nejdfive mozného
ukonceni celého projektu, lze pristoupit ke druhému kroku vypoctu a stanovit
terminy nejpozdéji pripustnych zahajeni a ukonceni pro ¢innosti a uzly.

Stanoveni terminu nejpozdéji pripustnych. Postup zac¢ind od koncového uzlu, tedy

n-tého uzlu, smérem k pocatecnimu, pricemz polozime 17 = T%. Dale plati pfed-
poklady:
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e c¢innosti vstupujici do j-tého uzlu musi skoncit nejpozdéji do doby prvniho
pripustného zacatku ze vSech ¢innosti z uzlu vychazejicich;

e terminy nejpozdéji pripustnych zahdjeni ¢innosti jsou dany jejich terminy
nejpozdéji pripustnych ukonceni zmensenymi o dobu trvani.

Postup vypoctu:
1. Pro koncovy uzel plati 7' =15, j =n
2. Pro vSechny ¢innosti vstupujici do j-tého uzlu stanovime
tg?) =T} —y;
3. Pro uzel j = 5 — 1 vypocteme

T = mkin [t(f\)}

v

4. Pokud j # 1, tzn. neni dosazeno pocatecniho uzlu, pak se vypocet opakuje
od 2. bodu.

Vypoctené hodnoty terminii se pak zapisuji do uzlid v souladu se schématem na
obr. 3.13.

Obrézek 3.13: Lhiitové ukazatele v uzlech sitového grafu

Z vypoctu jednotlivych termind souc¢asné vyplyva, ze ¢innost (4, j) mtize probihat pouze
mezi svym nejdiive moznym zacatkem a nejpozdé€ji pripustnym koncem. Plati tedy:

vij <11 —Tg

Rozdil T} — T% udéva délku maximélné piipustného intervalu pro realizaci ¢innosti
(,7). V ptipadé, ze:

T] — Th =y

tedy, Ze maximalné p¥ipustny interval pro vykonani ¢innosti (4, j) je roven jeji dobé
trvani, pak je tato ¢innost kriticka. Propojenim kritickych ¢innosti v sitovém grafu
vznikd tzv. kriticka cesta. Posloupnost kritickych ¢innosti v podobé kritické cesty
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soucasné predstavuje nejdelsi cestu v projektu a urcuje celkovou dobu jeho trvani.
Jakékoliv zména v dobach trvani ¢innosti lezicich na kritické cesté ma za nasledek od-
povidajici zménu, tj. zkraceni nebo prodlouzeni doby trvani projektu. Znalost kritické
cesty méa velky vyznam pro planovani praci na projektu. Pfedevsim umoznuje snadno
najit vychodisko pro piipady, kdy je nutné zkratit celkovou dobu trvani projektu. To
je aktualni zejména v souvislosti s planovanim soucinnosti jednotek pii vycviku nebo
s dodrzovanim stanovenych c¢asovych norem piipravy technického zabezpeceni bojové
techniky. Zkraceni celkové doby trvani projektu lze provést tiemi zpiisoby:

1. Zaménou, resp. vyloucenim ¢innosti, které lezi na kritické cesté.

2. Kritické ¢innosti neprovadét tak, jak byly ptivodné planovany, tzn. za sebou, ale
realizovat je soubézné.

3. Ke kréaceni dob trvani kritickych ¢innosti vyuzit presun prostiedki zajistujicich
provadéni ¢innosti, které nejsou kritické.

Tteti naznaceny zptsob zkraceni celkové doby trvani projektu je vyhodné provadét
s vyuzitim pfevodu sitového diagramu do harmonogramu s naslednou aplikaci nékteré
z metod kapacitniho vyrovnani zdroju (viz stat. 3.7)

Postup vypoctu lhitovych ukazatelt ilustruje priklad na obr. 3.14. Pokud je pocet

I
kﬁxa |1|:| 10
B e
1! 3
3 |
I
I
- —— E]-\- i
SN g 20 4 4IAN 5, BN
| oo J:'JL—H. - *os |1 | 10*L13 13 ]
wx____.-". L - 4 1-~_ A fﬂ‘x._ -
I N 2/ A
i
#
—
-~ 5“"-,?;;
1
i els )*
AL

Obrazek 3.14: Postup vypoctu lhiutovych ukazatelt v sitovém grafu

uzl v sitovém grafu vétsi, je vyhodnéjsi nepouzivat piimy zptsob vypoctu a lhitové
ukazatele stanovit bud pomoci incidenéni matice nebo vyuZit nékterého z rady softwa-
rovych produkti, které patii k béznému standardu programového vybaveni.

1. Stanoveni nejdiive moznych termint 7% = 0, zapiseme do levé ¢dsti prvniho uzlu.

Ty, =0+3=3,
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tuto hodnotu napiSeme na konec orientované usecky, ponévadz ¢innost (1, 2) vstu-
puje do 2. svazku jako jedina, plati:

hodnotu napiseme do levé ¢asti 2. uzlu a na konci ¢innosti (1, 2) ji podtrhneme.
Podtrzenim oznacujeme hodnoty termint spliujicich podminky vztazené na pii-
slusny uzel.

Do tfetiho uzlu vstupuje opét jedna ¢innost, a to (2, 3), proto

B T2y =3+5=8, T3=70=5%.

Do ¢tvrtého uzlu vstupuji ¢innosti (3,4), (2,4), takze:
+(0)

tsg =T +ysa=8+0=38 (©) ~(0)
~(0) T = max [t347 t24] =8.

t24 IT%+ZJ24:3+4:7
Pro paty uzel bude:

B T2 g =346=9, To=10=09.

Koncovy, sesty uzel:

B =T} +ys=8+3=11

?i? = T4 4y =8+2=10 pTp=max[11,10,13] =13 .

By =Th+yss=9+4=13

2. Stanoveni nejpozdéji pripustnych termini:

TS = T8 =13
3 =TS 4y =13 -3 =10
50

I =TS 4y =13—-4=9

zjisténé terminy zapiSeme na zacatky orientovanych tsecek ¢innosti.

Ponévadz ¢innost (5, 6) vystupuje z patého uzlu jako jedind, bude

hodnotu podtrhneme v pocatku ¢innosti a vepiseme do pravého sektoru uzlu.
Obdobné

7= =11,
U tfetiho uzlu bude:

50
i = 10 o) -
A T3 = min [t;g% téi)} =10
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Pro druhy uzel:
By =Th—y=11-4=17
%;?,)zTg—y%:g_G:g Tr=min[7,3,5] =3 .

By =TE—ys=10-5=5

Pro prvni uzel
Ty =T —1h2=3-3=0.

Kriticka cesta je tvofena ¢innostmi (1,2), (2,5), (5,6).

Mimo kritické cesty jsou v sifovém grafu ¢innosti, pro které je mozné urcit casové
rezervy. Jde o takové pripady, kdy plati:

yU<T£—T}5

Casové rezerva mize byt vzhledem k ¢innosti rizné orientované a pro jeji priibéh ma
pak rozdilny vyznam. Podle této orientace se rozlisuji ¢tyti druhy ¢asovych rezerv

celkovd Casova rezerva  C'R;j,

volna Casova rezerva V Ry,
nezavisld ¢asova rezerva N R,
zavisla Casova rezerva ZRyj.

vvvvvv

rezervy uzlu.

Celkova ¢asova rezerva — udava velikost celého ¢asového intervalu, ve kterém ¢in-
nost muze probihat. Jeji velikost v podstaté udava, o kolik ¢asovych jednotek je
mozné prodlouzit dobu trvani ¢innosti, aniz dojde k prodlouzeni celkové doby
trvani projektu. Pro stanoveni celkové casové rezervy plati:

CRiyy =T] = Th — yij -

Volna casova rezerva — udava, o kolik ¢asovych jednotek lze prodlouzit dobu trvani
nebo posunout lhiitu nejdiive mozného terminu zahajeni ¢innosti, aniz se tim
ohrozi nejdrive mozné zacatky nasledujicich ¢innosti. Obecné plati:

_mJ i
Nezavisla Casova rezerva — muze nabyvat i zapornych hodnot. Prakticky vyznam
ma pouze nezaporna hodnota, kterd udava, do jaké miry lze cerpat celkovou

casovou rezervu, aniz dojde k cerpani celkovych casovych rezerv jak c¢innosti
nasledujicich, tak ¢innosti predchazejicich. Plati, ze
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Zavisla ¢asova rezerva — vznika tehdy, kdyz z i—tého uzlu vychazeji jesté dalsi

vvvvvv

casovych jednotek lze prodlouzit dobu trvani nebo posunout nejdiive mozny
zacatek, jestlize vSechny predchozi ¢innosti skon¢i v terminech nejpozdéji pri-
pustnych a vSechny nasledujici ¢innosti budou zahédjeny v nejpozdéji pripustnych

terminech, tedy

ZR;; =T} —

Ti — Yij -

Kriticka rezerva uzlu — udava délku ¢asového tiseku mezi nejdiive moznym zakon-
¢enim ¢innosti do uzlu vstupujicich a nejpozdéji pfipustnym zahajenim ¢innosti

z uzlu vystupujicich, tedy
KR; =T} — T .
) b )
Nl E[E
KR,
LT L
CRy+ ¥y
Il".lqr_r'" 'I"'.n'
I Ryt ¥y
MR+ ¥y

Obrazek 3.15: Casové rezervy v metodé CPM

Grafické vyjadreni jednotlivych rezerv s uvedenim vzajemnych vztaht je na obr. 3.15.

I CR;; VR Z Ri; | NR;; |
CR,|| T T, Y, VR, + KR, ZR, + KR, |NR,t KR, + KR,
VR, CR; - KR, T T, Y, |ZR,+KR,— KR, NR,+KR,
ZR;| CRy,— KR, |VR,— KR+ KR, TI—Ti—Y, NR; + KR,
NR,|CR, — KR, — KR, VR, —KR: ZR, — KR, LT v,

Obrazek 3.16:
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Obréazek 3.17: Schéma ¢innosti v sitovém grafu PERT

3.6.3 Metoda PERT

Metoda PERT na rozdil od metody CPM predpokladé, ze doba trvani ¢innosti je na-
hodnou veli¢inou s ur¢itym rozdélenim pravdépodobnosti. Z nahodného charakteru dob
trvani ¢innosti v sifovém grafu PERT plyne vhodnost pouziti této metody predevsim
pri fizeni a planovani slozitych vyzkumnych a vyvojovych projekti, kde vétsina ¢innosti
je provadéna poprvé. Uplatnéni této metody lze samoziejmé spatfovat i pii planovani
slozitych neocekavanych oprav bojové techniky nebo pri organizaci vycviku v jiné se-
stavé jednotek apod. Dobu trvani ¢innosti v projektech tohoto charakteru nelze predem
presné stanovit. To je diivodem k provadéni pribliznych odhadi, jejichz zakladem je
stanoveni intervalu, ve kterém se bude doba trvani priblizné pohybovat.

Nejcastéji pouzivanym matematickym (pravdépodobnostnim) modelem doby trvani
¢innosti je  — rozlozeni vychazejici ze tii odhadt pro dobu trvani ¢innosti.

Optimisticky odhad — a — predstavuje teoreticky nejkratsi moznou dobu trvani
¢innosti, tzn. predpoklada se idealni pribéh bez jakéhokoliv naruseni.

Nejpravdépodobnéjsi odhad — m — jde o dobu trvani ¢innosti odhadnutou s uva-
Zenim béznych standardnich podminek priibéhu. V podstaté jde o takovou hod-
notu doby trvani ¢innosti, ktera by se nejcastéji vyskytovala pii mozném vicena-
sobném opakovani za stejnych okolnosti.

Pesimisticky odhad — b — je to odhad doby trvani v piipadé vyskytu téch nejméné
priznivych podminek realizace ¢innosti.

Oproti metodé CPM je tedy kazda cCinnost charakterizovana tfemi ciselnymi udaji.
Pro vlastni vypocet se vSak tyto tidaje bezprostfedné nepouzivaji a pro kazdou ¢innost

e x o
fo1 Hﬁi yij 4 'f; | “",
I | 1

hxall; |1 f 1_,5 /

e

Obrazek 3.18: Schéma ¢innosti v sitovém grafu PERT

se zavadi jedind casova charakteristika v podobé tzv. stfedni doby trvani ¢. s odpovi-
dajicim rozptylem atze. Z charakteristik 3 — rozloZeni plynou pro stanoveni ¢, a ati
relativné jednoduché vztahy

a+4m—+0b

teij = T )
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2 (b— a)2

te 36

Vypocet lhiitovych ukazatel je obdobny jako v metodé CPM. Rozdil spoc¢iva pouze
v Ciselném popisu doby trvani ¢innosti podle schématu na obr. 3.19. Opét je tfeba

i a, m,b

Obréazek 3.19: Schéma ¢innosti v metodé PERT

stanovit hodnoty nejdiive moznych termint a nejpozdéji pripustnych termint 7Ty, 17,
pro kazdy uzel. Vzhledem k tomu, ze ¢innosti v siti jsou nahodnymi velicinami, budou
i hodnoty Tg, T}, stfednimi hodnotami ndhodnych veli¢in charakterizovanych urc¢itym
zékonem rozlozeni.

Tr — je nejdiive mozny termin, ve kterém je mozno ocekavat s urcitou pravde-
podobnosti ukonceni ¢innosti vstupujicich do daného uzlu. Pro jeho stanoveni bude
platit

Tp, = max {TEZ. + tei]}
2 2 2

o = 0 + o

Tr, T, tey;

Zpétnym (retrogradnim) postupem od koncového k pocéateénimu uzlu — se pak vypo-
¢itavajl nejpozdéji pripustné casy 77. Vychazi se od pevné urceného terminu splnéni
celého projektu Tpg. Neni-li takovy ¢as urcen, pak se predpoklada:

Tps =TpE ,
kde: Tpr — nejdiive mozny Cas ukonceni ¢innosti v koncovém uzlu
)
v x v ) _
pticemz plati o7, = 0.
V L Z Z
Pro stanoveni 77 jakozto nejpozdéji pripustného ¢asu ukonceni ¢innosti pak bude
platit vztah:

T, = min {TLJ. — t%}
2 2 2
o = 0 o

Ty, Tr, + te;;

Veli¢iny Ty, T;, povazujeme za nezavislé. V podstaté predstavuji stfedni hodnoty
dvou rozdéleni dané dobami trvani ¢innosti do uzlu vstupujicich a z uzlu vystupujicich.
Tato rozdeéleni je mozné povazovat za norméalni rozdéleni ndhodné veli¢iny.

Pro kazdy uzel je mozné pak stanovit tzv. interferenc¢ni rezervu podle vztahu

TR=T,-Tp |,

coz je jistou analogii kritické rezervy uzlu v metodé CPM. Teoreticky mohou nastat tii
pripady:
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Obrazek 3.20: Interferenc¢ni rezerva uzlu

Tg >1T; = TR <0 uzel ma negativni rezervu,
Tg <Tp; = TR >0 uzel ma pozitivni rezervu,
Tp =T, = TR =0 nuzel lezi na kritické cesté.
Pravdépodobnost vzniku casové rezervy — bude zfejmé zaviset na tvaru obou kii-
vek hustoty pravdépodobnosti, tj. na hodnotéch o7, , 0F, viz obr. 3.20. Ponévadz se
predpoklada, ze T, T}, jsou stfedni hodnoty dvou normalnich rozlozeni, bude pak totéz
platit i o interferenc¢ni rezervé. Jeji smérodatna odchylka je pak vyjadrena vztahem

— /o2 2
OrR =\/07, + 07,

Upravou na znamou standardizovanou veli¢inu ¢, pro kterou plati
—TR Ty — 1T}
/2 2 ’
OTR UTE _'_ UTL
je mozné dalsi vypocty provadét s pomoci tabelizované funkce ®(¢) normélniho zdkona
rozlozeni v normovaném tvaru.

Odhadovana pravdépodobnost vzniku ¢asové rezervy bude zaviset jak na velikosti
interferencni rezervy, tak i na velikosti smérodatnych odchylek obou rozdéleni. Pti
stejné interferencéni rezervé bude pravdépodobnost vzniku nekladné rezervy rust se
smérodatnou odchylkou obou rozdéleni a mohou nastat rtizné pripady — viz schéma
na obr. 3.21.

Pravdépodobnost dodrzeni planovaného terminu — planovany termin ukonceni pro-

jektu Tpg je, jak bylo uvedeno, determinovana hodnota s nulovym rozptylem. Pravdeé-
podobnost dodrzeni planovaného terminu je dana pravdépodobnosti:

P(Tpp < Tps)

Jeji stanoveni je pouze zvlastnim pripadem odhadu pravdépodobnosti vzniku casové
rezervy, kdy
Trp="Tps ; U%PS =0,
a veli¢ina t je pak dana vztahem
_ Tps—TpE

t
OTpp
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Obrazek 3.21: Mozné ptipady vzniku interferenc¢ni rezervy v uzlu

7 tabulek pak lze stanovit
O(t) = P(Tpp < Tps)

Pro piipad, kdy plati ®(t) < 0,25 , je pfizna¢né velké riziko dodrzeni planovaného
terminu ukonceni projektu. Znamena to, ze je nezbytné provérit vSechny c¢innosti lezici
na kritické cesté a pokud neni feseni v lepsim kapacitnim zajisténi téchto ¢innosti, je
tfeba posunout termin planovaného ukonceni na pozdéjsi dobu.

Pokud je zajisténo, ze plati 0,25 < ®(t) < 0,60 , lze povazovat vSechny zdroje
za dobfe rozvrzené a riziko spojené s dodrzenim planovaného terminu je prijatelné.
Jestlize vSsak ®(t) > 0,60 , je cely projekt vcelku zbytetné predimenzovan a je mozné
termin dokonceni zkratit.

Problémy ke studiu:

1. Prednosti metod sitové analyzy.
2. Zdsady konstrukce sitového grafu.
Podstata metody kritické cesty.
Casové rezervy v siti CPM.

Podstata metody PERT.

S v

Lhitove ukazatele v metodé PERT.

3.7 Rozvrh zdroja

Kazda realna ¢innost je provazena spotfebou zdroji rtizné povahy a nelze vzdy vystacit
pouze s jeji ¢asovou charakteristikou. Ve vojskové praxi, pro kterou je rtiznorodost
pouzivanych zdroji priznacna, je zadouci nastoleni rezimu, kdy jednotlivé zdroje jsou
Cerpany rovnomeérné a bez prostojl. Za nepfiznivy lze oznacit stav, kdy pozadavky na
urcity zdroj kolisaji ve zna¢ném rozpéti od prostoje az po pretiZzenost.

Sitovy graf neni vhodny k provadéni rozvah tohoto druhu, ponévadZz neposkytuje
dostatecnou informaci o ¢asovém rozvinuti narokd na zdroje. Uzitecnym nastrojem
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je v tomto smeéru klasicky Ganttiav tseckovy diagram — harmonogram. Jeho velkou
prednosti oproti sifovému grafu je znazornovani ¢innosti v ¢asovém métitku, coZ jej
predurcuje k vyuziti v oblasti operativniho fizeni. Prvni etapou feseni problematiky
ucelného rozvrhu zdrojt bude piekresleni sitového grafu projektu do harmonogramu.
Postup lze charakterizovat tiemi kroky a je demonstrovan na sifovém grafu procesu
znazornéném na obr. 3.22.

——— kriticka costa
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Obrazek 3.22: Sitovy graf a histogram technologického procesu

1. Sefadime vSechny cinnosti vzestupné podle koncovych uzli j. V piipadé, kdy
do jednoho uzlu vstupuje vice nez jedna ¢innost, pouzijeme dalsiho tfidéni, a to

54



vzestupné podle pocatecnich uzli <.

2. Jednotlivé ¢innosti zakreslujeme postupné formou harmonogramu, a to v nejdiive
moznych terminech zahdjeni, tj. T%, T]ZJ; (¢innosti jsou znazornény plnou ¢arou).
Uzly ¢islujeme stejnym zptisobem jako v sifovém grafu. Fiktivni ¢innosti, které
nespotiebovavaji cas, vyjadiujeme vertikalou, spojujici prislusné uzly.

3. Jednotlivé ¢innosti zakreslime v terminech nejpozdéji pripustnych — 7%, T% (¢in-
nosti jsou zndzornény prerusovanou carou).

Z uvedeného postupu vyplyva, Ze ¢innost s ¢asovou rezervou je v tomto pojeti zna-
zornéna dvéma useckami, odpovidajicimi poloze v nejdiive moznych nebo nejpozdéji
pripustnych terminech. Upraveny harmonogram ted informuje o vSech terminech a ¢a-
sovych rezervach. Prirozené, Ze ¢innosti lezici na kritické cesté jsou znazornény jed-
noznacné a v harmonogramu na sebe bezprostfedné navazuji. Dalsi ¢innosti a uzly
jsou oddéleny useky, které znazornuji casové rezervy a soucasné signalizuji nevyuzivani
urcitého zdroje. Této vlastnosti je vyuzito pravé k feseni tlohy rozvrhu zdroju.
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Nyni je mozné pristoupit s vyuzitim uvedeného piikladu k feseni naznaceného tkolu,
tj. dosazeni zadouciho rezimu vyuzivani zdroji. K tomu ucelu je vhodné pozadavky
na zdroj zahrnout i do grafického popisu, tj. s vhodné odlisenou symbolikou, napt.
oznacuje narok na 5 jednotek zdroje — ptifadit je k dobé trvani ¢innosti v sitovém
grafu, prip. i k odpovidajici tisecce v harmonogramu. Obrazem vyuziti zdroju je his-
togram konstruovany tak, ze v jednotlivych ¢asovych obdobich s¢itame pozadavky na
zdroj u téch ¢innosti, které se pravé realizuji. Z histogramu odpovidajiciho zadanému
prikladu viz. obr. 3.23 je patrné, ze napf. v obdobi prvych dvou ¢asovych jednotek
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Sefazeni ¢innosti bylo provedeno vzestupné podle j—tého uzlu (hlavni tfidici hledisko)
a uvnitf tohoto fazeni vzestupné podle i-tého uzlu (vedlejsi t¥idici hledisko).

Obrazek 3.23: Harmonogram a histogram technologického procesu pro vyrovnani zdroju

soubé&zné probihaji ¢innosti (1,2); (1, 3); (1,4), jejichz celkovy pozadavek na kapacitu
zdroje ¢ini 16 jednotek. Z rozlozeni pozadavki je dale vidét, ze v pribéhu 3.-5. casové
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jednotky dochézi ke Spickovému éerpani kapacit (19 jednotek), zatimco mezi 10.-12.
¢asovou jednotkou uroven zatiZenosti zdroje klesa na dvé jednotky.
7 tohoto prikladu se da usoudit, ze se v praxi budou vyskytovat dvé skupiny pro-
blém1i:
e rozvrh zdroje na jednotlivé ¢innosti tak, aby bylo zabezpeceno co nejrovnomeér-
vani zdroji,
e kapacita zdroje je omezena a je tfeba dosdhnout takového rozvrhu, aby doba
trvani projektu byla minimélni — rozvrh omezenych zdroja.

Obé uvedené ulohy planovani zdroji jsou resitelné vypocetnimi postupy postavenymi
na existenci histogramu vyuziti zdroje. To znamené, ze vychozim podkladem je tsec-
kovy diagram, a to s popsanou uUpravou, tj. s vyznacenymi ¢asovymi rezervami. Poné-
vadz pfi obou tlohach se musi provadét posuny ¢innosti, je vychozi histogram konstru-
ovan tak, Ze jednotlivé ¢innosti (a tedy i spotieba zdroje) jsou zahajovany v terminech
Tg. Posuny ¢innosti jsou pak provadény smérem doprava, ¢imz dochazi k vyuzivani
celkovych a volnych rezerv.

I kdyz mame vzdy moznost vyuzit celkové rezervy, snazime se zpravidla nejprve
posunout termin zahdjeni ¢innosti jen v rozsahu volné rezervy, protoze v takovém
pripadé nemusime ménit terminy u zadné z nasledujicich ¢innosti.

Pti feseni tloh z oblasti planovani zdroji je zdvaznym problémem potadi ¢innosti,
které se promita v usporadani harmonogramu a tim také v histogramu vyuziti zdrojt.
Zavaznost stanoveni poradi ¢innosti je dana tim, Ze obvykle kazdému usporadani od-
povidaji jiné vysledky. Nejcastéji je sefazeni ¢innosti provadéno podle jiz uvedeného
pravidla, a to vzestupné podle koncovych uzli (tj. podle indexu j), pfipadné podle
pocatecnich uzld, a to tehdy, vstupuje-li do daného uzlu vice jak jedna ¢innost. Vedle
zminéného postupu existuje celad fada dalsich kritérii fazeni — velikost tzv. nejdelsi
zbyvajici cesty od poc¢atecniho uzlu ¢innosti do koncového uzlu grafu (Brooksiv algo-
ritmus) atd. Praxe ukazuje, Ze je vyhodné provadét propocty postupné podle nékolika
hledisek a zvolit nejvhodnéjsi variantu.

Vzhledem k vétsi praktické vyuzitelnosti se nyni zamérime na feseni tilohy planovani
zdroji prvého typu, tj. vyrovnavani zdrojii. Znamou metodou feseni tiloh tohoto typu
je Burgesstuv algoritmus, kde pro méfeni ¢asového kolisani spotieby zdroje je pouzito
souctu ¢tvercl pozadavki na zdroj pro kazdy casovy interval v histogramu. Jak znadmo,
je vyhodou tohoto méritka progresivni pokles sumarni hodnoty ¢tverctt pozadavkiu se
zmensovanim kolisani spotfeby. V pripadé tuplného vyrovnani nabyva tato hodnota
minima. Za predpokladu, ze mame k dispozici harmonogram s vyznacenymi casovymi
rezervami, je tento postup charakterizovan nasledujicimi kroky:

1. Vychézime od posledni ¢innosti v ¢innosti v harmonogramu, které (pokud neni
kritickd nebo nemé pevné stanovené ¢asové ukazatele) pfifadime planovany ter-
min zahajeni tak, aby hodnota souctu ¢tverctt pozadavkt na zdroj byla mini-
malni. Jestlize existuje nékolik moznosti takového posunu, snazime se stanovit
termin zahéjeni co nejpozdéji.

2. V dalsim kroku postoupime k bezprostfedné piredchazejici ¢innosti (nejblize ,vys-
S$i“ ¢innosti v tseckovém diagramu) a provedeme stejny postup jako v bodé 1.

Pti provadéni posunu ¢innosti se snazime vyuzit piipadné volné rezervy vzniklé

v predchozim kroku. Timto postupem dojdeme az k prvni ¢innosti diagramu,

¢imz je zakoncen prvni cyklus Vypo%t%l.



3. Provadime dalsi cykly vypoctu (podle bodu 1 a 2) az nastane stav, kdy dalsim po-
sunem c¢innosti doprava nelze jiz vice snizit sumarni hodnotu ¢tvercti pozadavkiu
na zdroj.

4. Podle povahy feSené tlohy (vyznamnost zdroje na realizaci projektu) je mozné
provést vypocet podle bodu 1 az 3 pro jinou variantu uspotadani ¢innosti harmo-
nogramu, pricemz hlavni t¥idici hledisko, tj. vzestupné razeni podle j—tého uzlu,
ziistane zachovano.

5. Vyhodnotime nejlepsi variantu uspotradani ziskanou v krocich 1-4.

Prakticka ilustrace uvedeného postupu je pro zadany ptiklad na obr. 3.24. V prvé fazi
feseni nejprve useckovy harmonogram
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Obrazek 3.24: Ilustrace Borgessova algoritmu

rozsifime o sloupce, ve kterych budeme zaznamenévat planované terminy zahajeni
¢innosti. Ve stejnych sloupcich na pravé strané histogramu pak budeme zaznamenavat
hodnoty sumy ¢tverctt pozadavkt na zdroj. Kazdy sloupec pak odpovida jedné varianté
usporadani harmonogramu, tj. posunu jedné ¢innosti. Pii vlastnim provadéni vypoctu
je vyhodné uvadét sumu ¢tverctt pozadavki na zdroj na prislusnou tsecku histogramu.
Pfi zméné, tj. pii posunu ¢innosti, pivodni hodnotu skrtame a vypisujeme novou hod-
notu na odpovidajici tisecce. Z histogramu je pak patrné jak vychozi, tak i konecné
feseni. Naproti tomu tseckovy diagram zobrazuje pouze feseni konecné. Pomoci idaji
ve sloupcich tseckového diagramu je vSak mozné snadno vysledovat postup vypoctu.

Z uvedeného prikladu je patrné, ze ptivodni usporadani ¢innosti bylo znacné ne-
vyrovnané, zejména v rozmezi od 5. do 15. c¢asové jednotky. Postupnym posouvanim
¢innosti (s vyjimkou kritickych) bylo dosazeno stavu, kdy ¢tverec pozadavki doséhl
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hodnoty 2370 a rozlozeni pozadavki nevykazuje jiz takové vykyvy jako v pocatecnim
stavu.

3.8 Planovani ¢asu vedouciho pracovnika

Uspé&sny postup po zeb¥icku sluzebni kariéry na vedouci funkce s sebou pfinési i fadu
obtizi. Tou nejcastéjsi je stale se zvétsujici rozpor mezi nartistajicim poc¢tem tukol
a neménnou délkou pracovni doby. Vedouci funkce vsak znamena nejen dalsi tukoly, ale
i nepfedvidatelné udalosti jako jsou napr. navstévy, telefonaty, kontakty s podfizenymi
apod. Zminény rozpor se tak méni primo v konflikt. Tradi¢ni pfistupy vedoucich k feseni
tohoto problému lze stru¢né charakterizovat takto:

e pracovat déle,

e pracovat rychleji,

e pracovat déle a rychleji.
Jiz na prvni pohled jsou tyto ,strategie“ nevyhovujici. Je proto prekvapujici, kolik ve-
doucich pracovniki, velitell a manazerti vSeho zaméreni se pokousi zdolat své pracovni

zatizeni témito absurdnimi postupy. Svéd¢i o tom ¢iselné iidaje ziskané z dotaznikového
Setieni provedeného u manazerti v civilnim sektoru CR (viz tabulka 3.1).

’ Pocet odpracovanych hodin tydné \ Rozlozeni ‘

méné nez 50 2
50 — 59 28
60 — 69 45
70 - 79 22

80 a vice 3

Tabulka 3.1: Pocet odpracovanych hodin tydné

Soucasné je rozlozeni poctu odpracovanych hodin dokladem toho, Ze problém ¢asu
vedoucich pracovnikil je sice obecné znam, avsak jak v teorii, tak i v praxi manage-
mentu je mu vénovana mensi pozornost nez tireba pristuptim k optimalizaci spotieby
zdroji. Mnozstvi nejriznéjsich receptii na ovladani vlastniho casu, které se zejména
v poslednim obdobi objevily ve formé popularizujicich prirucek, obvykle selhava. Je
tomu tak proto, ze na rozdil od jinych zaméstnani se vedouci pracovnik—manazer svoji
naplni prace vyrazné odlisuje.

3.8.1 Vedouci pracovnik jako specificka profese

Okruh ¢innosti ve vétsiné pracovnich zafazeni s vysokoskolskou kvalifikaci mé charak-
ter systematické a opakované aplikace teoretickych poznatki v urc¢itém védnim oboru
na feSeni problémi v dosti jednoznacné a tizce vymezené sfére zivota organizaci a spo-
lecnosti. Jak jiz bylo uvedeno v tivodni ¢asti skript, je pro management charakteristické
napliiovani manazerskych funkci. Jejich obsahem jsou ¢innosti, které maji vedle velmi
sirokého odborného spektra vyrazné rysy nerytmicnosti, rozmanitosti a nepredvida-
telnosti jak v ¢ase vyskytu, tak i v dobé trvani. Rada studii dokonce dokazuje, Ze
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neexistuje zadné typické usporadani dne vedouciho pracovnika. Jiz z této velmi hrubé
charakteristiky lze vyvodit zavér, ze pristupy k efektivnimu vyuzivani ¢asu manazera
nemohou vychazet z tradi¢niho organizovani pracovnich tkolt v ¢asové zavislosti. Vy-
chodisko Ize hledat v dostatecném docenéni faktort, které ovliviuji casovy rezim prace
vedouciho pracovnika. Ten nejpodstatnéjsi naznacuje znamy teoretik managementu
P. Drucker ve svém pojeti osobnosti ispésného manazera. Za hlavni predpoklad dosa-
zeni tispéchu povazuje orientaci na dosahovani zadoucich zmén v fizené organizaci.
Za zménu je v tomto pripadé tieba povazovat uskutecénéni takového rozhodnuti,
které svoji vyjimecnosti, vynalézavosti a originalitou prinasi organizaci vyrazné vy-
hody oproti jejimu okoli. Neni pochyb o tom, ze formulovat rozhodnuti tohoto druhu
vyzaduje schopnost vytvareni vlastnich, ambiciéznich a vSeobecné prijatelnych vizi
budouciho vyvoje. Zivotopisy vynikajicich jedincti potvrzuji obecné zndmou pravdu
o tom, ze uspécht dosahuji ti, ktefi si dovedli zcela jednoznacné vytycit své cile a ne-
dali se odradit od jejich naplnovani. Jedinci tohoto razeni nemohou neustale upadat
do pochybnosti o uzitecnosti ¢i neuzitecnosti svého pocinani, nenechaji se zaskocit ne-
ocekavanymi udalostmi ani zatahnout do neproduktivnich aktivit. Je to dano tim, ze
vse, co kazdodenni Zivot pfinasi, poméfuji a zjistuji, nakolik jde o zalezitosti vyznamné
s ohledem na jejich vytcené cile. Primét této zkusenosti do managementu ma kardi-
nalni vyznam praveé pro efektivni vyuzivani ¢asu. Teprve v téchto dimenzich uvazovani
se daji redlné docenit specifika casu jako ekonomického zdroje. Z mnoha nejriznéjsich
charakteristik, véetné onoho znamého ,cCas jsou penize“, je uzitecné pozastavit se nad
nasledujicimi:
e cas je kazdému naprosto spravedlivé pridélen. Neni mozné ovlivnit, kolik jej spo-

tfebujeme, avsSak je mozné ovlivnit to, jak sviij cas vyuzijeme. Nékdo si vecer

s uspokojenim uvédomuje, co uzitecného vykonal, zatimco jiny rozmrzele zjis-

tuje, ze den uplynul, aniz cokoliv kloudného udélal;

e cas platime hodinami a dny svého Zivota a pokud toto vyjadieni nepostacuje,
pak jde o hodnoty prace, kterou je mozné vykonat;

e cCas ubihd kontinudlné, neda se vratit, nepodléha inflaci, inovacim a rtiznym maod-
nim vlnam. Neustale se spotiebovava, af je vyuzivan racionalné nebo proplyne
bez uzitku.

Dosadhnout tspéchu na kterékoliv tirovni managementu tedy predpoklada vytvoreni
vlastni vize profesionalni, ale také soucasné i osobni budoucnosti. Takto ziskany nadhled
umoziiuje odlisSovat podstatné od nepodstatného a tak vlastné idit sviij ¢as. Uspésnost
vedouciho pracovnika nemitize byt tedy meérena vykonnosti, kdy jde o to délat véci
spravné, ale efektivnosti, spocivajici v tom, ze se délaji spravné véci. Prave zde je jadro
specifik profese manazera jakéhokoliv zaméfeni, od kterého se odviji i ¢asovy rezim
v pracovnim a osobnim zivoté. Nezbytnymi kroky ke zvladnuti casu a soucasné ke
kariéte vynikajiciho vedouciho pracovnika jsou pak:

1. Spravné vymezeni cili — pracovnich i osobnich.
2. Prtbézné analyza spotieby casu.

3. Casové planovani.

Dodrzeni tohoto postupu ve své podstaté znamena zavedeni jednoduchého a ptehled-
ného systému do kazdodenniho Zivota, ktery umozni odstranit chaos, zivelnost a tim
plytvani casem. Pak teprve bude mozné:
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e délat spravné véci,
e délat je v pravy cas a na spravném miste,
e pracovat racionalné, rychle a kvalitné v takto stanoveném poradi.

Bylo by maélo platné pracovat rychle a kvalitné, pokud se nebudou délat véci, které
jsou spravné.

3.8.2 Stanoveni cili v ¢asovém planovani

Urcit, co je tou spravnou véci a stanovit tak cil, je vlastné popisem situace, které by
v budoucnosti méla nastat. K tomu, aby mohla tak zasadnim zpiisobem ovlivnit ¢asovy
rezim pracovniho i osobniho zivota, musi byt splnéno nékolik dilezitych podminek.

1. Cil musi byt dostate¢né naro¢ny, aby mobilizoval sily a nutil k vysokému vykonu.

2. Cil musi byt v souladu s cili organizace, aby byl Siroce akceptovatelny a piisobila
motivace oc¢ekavaného uznani okoli.

3. Pii stanoveni cile je nutné vychazet z objektivniho a rozvazného posouzeni vlast-
nich schopnosti i pfedpokladanych vnéjsich vlivi.

4. Je tieba stanovit termin splnéni, pfipadné ¢asovy plan, a soucasné zajistit méti-
telnost a hodnotitelnost toho, jak je cile dosahovano.

5. Cil by mél byt vystizné formulovan a zapsan. Text si lze pfipominat.

Uskutec¢néni budouci vize je podminéno absolvovanim celé fady diléich etap ukoncenych
cili, které se obvykle vzajemné doplnuji a lze je usporadat do hierarchické struktury
z vécného i casového hlediska. Déleni cili pak musi respektovat nejen jejich vécny
charakter, ale i casovou posloupnost. Pti rozdéleni cilti z ¢asového hlediska se projevi,
ze rozhodujici cile maji dlouhodoby charakter a jejich dosazeni je tieba rozlozit na
delsi casovy tsek. Protoze konkrétni aktivity jsou provadény v redlném case, je vhodné
tyto cile rozpracovat na dalsi nizsi Groven s blizsim ¢asovym horizontem. Pfi splnéni
kratkodobého cile, ktery je soucasti cile dlouhodobéjsiho, je pak vétsi Sance postoupit
na vyssi iroven a priblizit se realizaci dlouhodobého a také ,globalniho* cile. Nikoliv
nahodou je tento postup stanoveni cili obdobny znamé metodé ,fizeni podle cili®
(Management by Objectives), ktery vyustuje v tzv. strom cilu.

Doposud byla rozebirana vécna a ¢asova stranka déleni cild. V uskutecniovani krat-
kodobych cilti se vSak narazi na fadu komplikaci piisobenych vyskytem nejriiznéjsich
a Casto nepfedvidanych udalosti. Za téchto okolnosti neni zpravidla uplatiiovan ro-
zumny systém stanoveni priorit. Nejcasté€ji se takto vzniklé tkoly vytizuji podle na-
léhavosti, méné castéji podle poradi, ve kterém prisly. Zcela opomijeno ziistava hle-
disko dilezitosti, pfitom praveé toto kritérium je mozné nejcastéji provazat s profesnimi
i osobnimi cili. Vyznamnym motivem k uplatiiovani kritéria dilezitosti je tzv. Parettiv
princip. Tento italsky ekonom 19. stoleti statistickymi vyzkumy zjistil, Ze 20% oby-
vatelstva spotfebuje 80% narodniho dtichodu. Pomér 80:20 se pak ukézal statisticky
vyznamny natolik, ze se potvrdilo

e v obchodé, kde 20% zékaznikid nebo zbozi piinasi 80% obratu,

e ve vyrobé, kde 20% vyrobnich chyb je pri¢inou 80% vSech zmetki,
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e ve zpravodajstvi, nebot 20% informacnich zdroji poskytuje 80% zprav,

e ve sluzebnich pohovorech, ve kterych 20% doby jednéni prinasi 80% vsSech zavéra
apod. (viz obr. 3.25).

CAS VYSLEDEY

20%.

al%e

al%e

20

20%vmalozens ho éasu pimasi az 80%s sledkn

Obrazek 3.25: Parettv princip

Prakticka interpretace Paretova principu pro stanoveni priorit kol podle jejich
dulezitosti pak vlastné znamend nalézt téch 20% ukoli, které pii svém splnéni v 80%
prispéji k naplnéni cili.

Vhodnou pomiickou pfi aplikaci Paretova principu na rozhodovani o prioritach je
odpovéd na néasledujici otazky:

1. Jaké jsou moje cile?

2. Ktery z osobnich a profesnich cili je pro mé v soucasnosti nejdtlezitéjsi?

3. Co pfinasi nejveétsi uzitek pro mé a moji organizaci?

4. Obsahuje dany tikol néco, co pomaha napliovat jiny cil?

5. Je dany tkol v souladu s ostatnimi cili, a to jak ¢asovém, tak obsahovém?

6. Je pro plnéni daného tkolu ten spravny ¢as — neni prili§ brzo nebo pfili§ pozdé?

7. Vede tento tkol realné k pouzitelnym vysledktim?

8. D4 se pozadovanych vysledki dosahnout jinak nez plnénim zadaného tkolu?

Uzitecné je tuto sérii otazek doplnit otdzkami kladenymi z odlisného thlu pohledu, a to
pro piipad, ze by bylo prijato rozhodnuti kol nesplnit.
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1. Ohrozim tim dosazeni néjakych cili a pokud ano, tak jakych a jaka je jejich
dtlezitost?

2. Jaké ztraty a problémy vzniknou organizaci?
3. Jaké ztraty a problémy vzniknou mné?

4. Da se nesplnéni tkolu v budoucnu néjak nahradit a jak?

3.8.3 Analyza hospodareni s casem

Zakladnim predpokladem pro racionalni analjzu spotieby casu je zavedeni evidence,
zachycujici veskeré ¢innosti, které jsou béhem dne provadény véetné prestavek, rozho-
voru s kolegy, koufeni, piti kavy apod. Kazdou cinnost je tfeba doplnit dobou trvani
a dalsimi tidaji charakterizujicimi napft. jeji zavaznost ¢i moznost delegovani na podii-
zeného.

Tak je mozné primo charakterizovat ¢innosti, jejichz vykonavani je netcelné, stejné
tak i podchytit drobna vyrusSeni zptsobujici ztratu kontinuity v rozpracované zalezi-
tosti. Tato faze analyzy je pomérné obtizna a vyzaduje zna¢nou davku sebekazné.

Dalsim krokem je zhodnoceni skute¢ného stavu hospodateni s casem na zakladé
zpracovani udaju v zaznamovych listech. Kazda zaznamenana c¢innost je posouzena,
zda:

bylo mozné se ji vyhnout?

bylo mozné jeji preneseni na podiizeného?

byla spotfeba casu odtivodnéna?

byla v souladu s funk¢énimi, resp. osobnimi cili?
V zavéru analyzy se provede souhrnné vyhodnoceni odpovidajici na otazky:

e kolik ¢asu bylo vénovano dtilezitym c¢innostem?

kolik ¢asu bylo ztraceno zbyte¢nymi ¢innostmi?

jaké pravidelnosti se vyskytuji v zdznamech o spotiebé casu?

kdy jsou obdobi nejvyssi produktivity?

kdy dochézi k atlumu?

kde dochazi k nejvyssim casovym ztratam?

e co je nejvyznamnéjsi rusivy vliv?

Tyto rozbory je nejvyhodnéjsi provadét kazdodenné nejlépe po ukonceni pracovni doby
a na jejich zavér vyvodit opatieni, které by v nasledujicim dni mélo prispét ke zlepseni.
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3.8.4 Zpracovani ¢asového planu

Obecné je dtlezitost ¢asového planovani imérna zastavané funkci v organizaci. Vy-
konny pracovnik, kterému jsou pridélovany tkoly kazdodenné, nema obvykle potiebu
vylepSovat sviij ¢asovy rezim, zatimco na vyssich fidicich funkcich se zvysuje zodpo-
védnost za plnéni cilti a vedouci pracovnik je vystavovan tlaku tkolt a udalosti vy-
zadujicich rozhodovani, a to je nemyslitelné bez planovani ¢asu. Samoziejmeé, Ze neni
mozné do ¢asového planu zahrnout mimoradné a neplanované aktivity. Realné je vsak
snizovat podil neplanovanych ¢innosti na inosnou miru tak, aby zbyla ¢asova kapacita
byla pod kontrolou planu. Vyzkumy provadéné ve vyspélych zemich potvrzuji nazor
fady odborniktt — v oblasti tirovné Fidici hierarchie by mél travit alesporn 50% svého
¢asu na planovanych tkolech.

Dilezitym predpokladem racionalniho ¢asového planovani je vytvoreni prehledné
informacni zakladny. Méla by splnovat tyto predpoklady:

1. Musi obsahovat vSechny informace dulezité pro splnéni osobnich i pracovnich cili.
2. Musi mit azky vztah na planovani casu.
3. Musi byt pribézné aktualizovana.

Informacni zékladna by méla byt soucasti pisemnych podkladd ¢asového planovani
(diate, zapisniku apod.). Do jejiho obsahu patii zpravidla:

1. Kli¢ové oblasti predstavujici hlavni zajmové sféry pracovniho i osobniho Zivota,
od kterych se odviji vymezeni cili. Jde v podstaté o jadro casového planovani,
nebot uréenim a prubéznym aktualizovanim klicovych oblasti se vytvari perspek-
tiva osobniho vyvoje. Usnadnuje se tak rozhodovani o dilezitosti a aktualnosti
toho, co je tfeba udélat. Za klicové oblasti se doporucuji napt.:

e dulezité tkoly souvisejici s vyznamnym ristem odborné kvalifikace,
e studium,

e Cinnost ve volném case.

2. Seznam akci, které jsou planovany na delsi dobu doptfedu (konference, sluzebni
cesty).

3. Prehled pravidelné se opakujicich akci (porady, periodické hodnoceni).

4. Diar k zabezpeceni prehledu na delsi obdobi.

5. Denni diafr.

6. Zapisnik pro strukturovany zapis poznamek ze schiizek, napadii, drobnych tkold
atd.

7. Soubor potfebnych dat a idaji — adresar, data narozeni spolupracovnikt apod.

Pokud vedouci pracovnik tyto zékladni informace ma stéle pfi sobé, muze si feSeni
jednotlivych problémi promyslet kdekoliv, napt. i pri cestach do zaméstnani. Pro kon-
cep¢ni rozhodovani takové informace zpravidla postacuji a nedochéazi k utapéni se v de-
tailech.
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Zpracovani ¢asovych planu

Plan je mozné zpracovat na rtizna obdobi dopredu. Pro prehled o naplnovani dlouho-
dobych cilti v klicovych oblastech je zapotiebi planovat nejméné s rocni periodou. Pro

vvvvvv

kladem tspésného casového planovani je vSak rozvrzeni casu na kazdy jednotlivy den.
Vyplyva to z nékolika skutecnosti:

e den je nejmensi a tedy i nejsnaze prehlédnutelnda jednotka systémového ¢asového
planovani,
e pii netspéchu v plnéni planu v jednotlivém dni je mozné zopakovani,
e nezvladnuti denniho planovani znamend i nezdar v planovani delsich ¢asovych
usek.
Realistické denni planovani by mélo:

e obsahnout pouze ty tlohy, které je mozné zvladnout,

e byt neustale koordinovano s klicovymi oblastmi osobniho a profesniho rtstu a dal-
simi udaji, které obsahuje informacni zakladnu.

Konkrétni postupy zpracovani denniho planu lze rozlozit do nasledujicich krokii.

1. Vypsani vSech aktivit, které je zapotfebi v daném dni vykonat. Vedle tkold, které
plynou z dlouhodobéjsich plant a informac¢ni zakladny, to jsou:

e nevyrizené zalezitosti z pfedchoziho dne

e nove vyvstalé tkoly pro uvedeny den

e terminy, na které je tfeba dbat,

e telefonaty a korespondence, které je tieba vytidit

e periodicky se opakujici tkoly a aktivity — porady, hlaseni atd.

2. Kazdou planovanou aktivitu je tfeba ohodnotit odhadem doby trvani a soucasné
také i vyznamem. Zhodnoceni dilezitosti planované ¢innosti ma pro planovani
casu zakladni vyznam. Hodnotova analyza vyuziti ¢asu vedoucich pracovniki
totiz prokézala, ze podily velmi dutlezitych ¢innosti (oznaceni symbolem A),
¢innosti dtlezitych (symbol B) a téch méné dilezitych (C) na vécném vyuziti
¢asu jsou v obraceném pomeéru k jejich vyznamu. Vysledkem téchto rozbori je
tzv. ABC — analyza (viz obr. 3.26), umoziiujici provést potfebné odhady pro
denni plan.

3. Rozdéleni ¢asu pro denni plan by mélo sestavat ze tii bloki:

e planované aktivity cca 60% casu, coz odpovida:

— 1-2 dkoltim typu A, v nichz by doba trvani neméla presdhnout 3 hod,
— 2-3 tkolim typu B s celkovou dobou trvani do 1 hodiny
— rutinnim zalezitostem s trvanim do 45 minut,

e neocekavané aktivity cca 20% casu,

e spontanni a socidlni aktivity — cca 20% casu.
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Obrazek 3.26: ABC — analyza

4. Kontrola a hodnoceni nevytizenych tkolid, které se vicekrat objevily v dennim
planu se zvazenim jejich realnosti, pfipadné moznosti delegovani na podrizené.

Mozné uspotradani formulafe denniho planu je uvedeno na obr. 3.27.

Vedle tkolti, které predem plynou z informacni baze, vznika cela rada dalsich. Ta-
kové aktivity je pak tfeba posoudit podle toho, jaky maji vztah ke stanovenym ciltim
a teprve poté zvazit jejich zafazeni do informacni baze nebo do nékterého z plani.
Podobné se mohou objevit i nové skutecnosti, které primo nebo nepfimo ovliviiuji cile
a je pak zapotiebi stanovit priority a vymezit strategie. Dtisledkem je potieba pribézné
aktualizace informac¢ni baze.

P1i planovani na delsi obdobi je nutné vénovat urcity cas na:

e zhodnoceni plnéni tikold v uplynulém obdobi

e preneseni tkold z informacni zaklady do zpracovavaného planu.
UZitecné je v této souvislosti formulovat odpovédi na otazky:

e co bylo v uplynulém obdobi udélano dobie, co Spatné,

e pro¢ tomu tak bylo,

k jakym hlavnim chybam doslo,

e jaké jsou moznosti odstranéni téchto chyb,
e kde jsou nejvétsi rezervy,

e které ukoly nebyly splnény a proc¢?

Roc¢ni planovani se provadi na konci predchoziho roku nebo pifi vyznamné Zivotni
zméné. Hlavni ¢innosti je modifikace a aktualizace informac¢ni zékladny, nebot je zapo-
tfebi rozhodnout o tom, které hlavni cile ziistavaji hlavnimi i nadale a které je mozné
vyradit i s neaktualnimi adaji.

Meésicni planovani vychazi z ro¢niho planu a informacni zékladny a provadi se na
konci predchoziho mésice. Obdobné je tomu i u tydenniho planovani, které vsak v pii-
padé dobrého meési¢niho planovani neni nutné provadeét.
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Obrazek 3.27: Mozné usporadani formulafe denniho planu

3.8.5 Doporuceni k ¢asovému planovani
Zahrnuti kfivky vykonu

Kazdy clovek mé v pribéhu dne urcité vykyvy ve své vykonnosti. Jsou dany
biologickymi procesy probihajicimi v lidském organismu a jako takové maji sviij
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fad a lze je predvidat. Statisticka, denni primérna pripravenost k vykonim a Site
vykyvi se da charakterizovat grafem na obr. 3.28 zobrazujicim tzv. normovou
kiivku REFA.
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Obréazek 3.28: Graf pramérné denni pohotovosti k vykonim (,, REFA“)

Ptes rozdily dané individualni dispozici se daji vyvodit nékteré obecné platné
ZAVery.

e Nejvyssi vykonnosti 1ze dosdhnout pouze v dopolednich hodinéch.

e Po obédé nastava obecné znamy odpoledni pokles, ktery neni mozné ani
vhodné eliminovat stimulatory, jako je kava, ¢aj apod.

e Urcity vzestup vykonnosti v pozdéjsim odpoledni je vystiidan poklesem,
ktery po ptlnoci dosahuje svého absolutniho minima. (maxima?)

Pro osobni planovani je dtlezité poznat vlastni denni rytmus a pak naplanovat
jednotlivé tkoly A, B i C do obdobi s odpovidajici hladinou vykonnosti.

Uvazeni vlivu koncentrace a vyrusSovani
P1i dlouhotrvajici intenzivni praci, konané bez prestavky, dochazi k poklesu vy-
konu i koncentrace. Zvysuje se pak cetnost chyb. Dulezité je proto zarazovani
prestavek, které z tohoto pohledu jsou dilezité k relaxaci a obnoveni energie pro

dalsi praci. Uvedeny fakt potvrzuje i graf trovné koncentrace v prubéhu hodinové
¢innosti uvedeny na obr. 3.29.
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Obrazek 3.29: Hodnoty koncentrace v pribéhu 60 minut

Vyzkumy prokazaly, Ze nejlepsi hodnoty relaxace jsou dosahovany v rezimu ho-
dinové pracovni ¢innosti, stiidané prestavkami v dobé trvani do 10 minut. Pti
delsich prestavkach se efekt obnoveni sil na ptivodni tiroven jiz nedostavuje.

Obdobné jako dlouhodobé koncentrovani na urcity pracovni tkol ma negativni
dopad i vyrusovani. Disledky vyrusovani se projevuji ve znamém efektu ,,pilového
listu“. V pfipadé vyruseni, byt i jen na kratky okamzik, je k obnoveni pivodni
vykonnosti zapotiebi dostatecny ,nabéhovy ¢as“ — viz obr. 3.30.

Vyrusovanim dochézi ke zna¢nym ztratam, které se u vedoucich pracovniki mo-
hou pohybovat v rozmezi az do 25% pracovni doby.

Rezervace ,,tiché hodiny*
Charakter pribéhu vykonnosti v pribéhu pracovni doby, resp. dne, nutnost fe-
Sit zdvazné Ukoly bez vyruSovéani, jsou duvody, které vyustuji v opodstatnénost
vyhrazeni doby, ve které by bylo mozné pracovat s nejvyssim nasazenim. Organi-
zacneé je tieba tichou hodinu planovat stejné jako jiné diilezité terminy. Jeji zacle-
néni do denniho rozvrhu je vhodné provést tak, aby odpovidala obdobi ,,chudému®
na moznosti vyrusovani. Do takového obdobi je pak mozné planovat tkoly typu
A, zatimco ostatni tkoly a aktivity je mozné presunout do jinych ¢asovych useku.
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Obrazek 3.30: Efekt pilového listu

Problémy ke studiu:

1. Specifika profese vedouciho pracovnika.
2. Vyznam stanovent cilu a Paretuv princip.

3. Zasady zpracovdani casoveho planu.

3.9 Planovani a méreni pracovniho ¢asu

Cas predstavuje omezeny disponibilni zdroj pro realizaci projektu stejné jako kapitél,
material, energie nebo pracovni sila, ale v jednom je unikatni — nelze jej zastavit a ulo-
zit do zasoby. Vyznam casu byl vzdy evidentni, ale dnes to plati mnohem vice, protoze
technika, obchod, finance, poznani i rozhodovani se vyviji a méni podstatné rychleji
vlivem novych informac¢nich technologii. Nizké vyrobni naklady, které jsou predpokla-
dem nizkych prodejnich cen, jsou nepochybné stejné jako jakost pro tispésné podnikani
dilezité, ale ukazuje se, ze v konkuren¢nim prostredi se muze stat rozhodujicim fakto-
rem cas - kdo neprijde se svym vyrobkem nebo sluzbou v¢as, nemusi dostat prilezitost
vibec.

Jesté vyraznéjsi a v extrémnich souvislostech pfimo fatalni vyznam ma faktor casu
ve vojenstvi. Celd desetileti globalni jaderné konfrontace byla charakteristicka snahou
dosazeni strategické vyhody vcasnym, respektive tzv. pfedstihovym jadernym tiderem,
eliminujicim podstatnou ¢ast ni¢ivého potencialu protivnika. Doba letu jadernych raket
k cili se stala casovym limitem nejen pro odvetné odpaleni raket, ale i pro planované vy-
vedeni vojsk z prostoru mirové dislokace nebo pro realizaci opatieni k ochrané civilniho
obyvatelstva.

Vyznam casového faktoru ve vojenské oblasti lze ilustrovat i prikladem blizkym
béznym pracovnim procestim. Ptiprava bojového letounu k letu vyzaduje provedeni
celé fady operaci — doplnéni paliva a stlacenych plyni, kontrolu funkénosti hlavnich
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skupin, vyzbrojeni letounu kanonovym stielivem, leteckymi raketami a pumami — pfi-
c¢emz celkova doba pripravy vyplyva z dob dil¢ich operaci a moznosti jejich paralelniho
a sériového provadéni. Aplikaci metod priumyslového inzenyrstvi na proces pripravy
k letu bylo dosazeno v 60-tych letech v izraelském letectvu doby pripravy pod 10 mi-
nut, umoznujici s dostatkem zaloznich piloti provést 8-10 opakovanych vzlet na kazdy
letoun v porovnani s 2-3 vzlety letounii egyptského letectva, a tedy zajistit vzdusnou
prevahu i pfi nizsich poc¢tech bojovych prostiedki.

3.9.1 Planovani pracovnich smén

Planovani pracovniho ¢asu (na rozdil od technologického ¢asu v procesech bez tcasti
lidského ¢initele) musi respektovat fyziologické moznosti lidské pracovni sily. Mozna
délka pracovniho dne a tydne je ovlivnéna fadou faktort, jako jsou intenzita prace,
kvalita prace, pracovni podminky, motivace. Zpravidla se povazuje za horni mez trva-
lého vykonu prace 48 hodin tydné a 9 hodin denné a povolené odchylky od zadkonem
stanovené délky pracovniho dne a tydne jsou jako vyjimky upraveny legislativné. Ve
zvlastnich podminkach a extrémnich situacich, za jaké je mozno povazovat vedeni bo-
jové c¢innosti nebo vojensky vycvik, mohou byt uvedené limity piekroceny, ale jako
mezni hodnotu je nutno respektovat minimalni dobu spanku. Z experimentt provede-
nych v armadé USA vyplynuly moznosti vedeni bojové ¢innosti v zavislosti na dobé
spanku (tab. ¢. 3.2).

hodin spanku
za 24 hod bojové nasazeni
8 neomezené
4-5 po 5—6 dnech pokles akceschopnosti
<4 pokles akceschopnosti po 2-3 dnech,
nebezpeci zhrouceni v pristich 2—-3 dnech

Tabulka 3.2: Zavislost doby spanku a bojového nasazeni

Organizace pracovniho ¢asu v ramci tydne je jednoduché, pokud se pracovni tyden
kryje s kalendainim tydnem, a tedy pracovni cyklus je prerusen dny pracovniho klidu.
Slozit&jsi je organizace pracovniho ¢asu pro kontinudlni pracovni proces (coz odpovida
i bojové pohotovosti), kde je nutno zajistit stFidani nékolika pracovnikti v trojsménném
provozu v pribéhu celého tydne (véetné dnti pracovniho klidu).

Pro stfidani 4 pracovnika A, B, C, D se 40 hodinovym pracovnim tydnem se pou-
zivaji systémy s cyklickymi nebo prokladanymi sménami. U cyklickych smén nasleduji
vzdy po dvou rannich, dvou odpolednich a dvou noc¢nich sménach dva dny volna. Roz-
vrh smén je pro tento ptfipad v tab. 3.3.

U prokladanych smén nasleduji dny volna vzdy po sérii rannich, odpolednich nebo
nocnich smén — viz tab. 3.4.

S praci na no¢ni smény je spojena fada problémit. Experimentalné bylo prokazano,
ze Clovek se sice na no¢ni praci muze adaptovat bez vlivu na zdravi a vykon, ale
vyzaduje to splnéni nékolika predpokladii: odpovidajici podminky pro odpocinek ve
dne, obdobné chovani kolektivu, ve kterém zije a dostatecné dlouhou adaptacni dobu.
Pfesto je produktivita no¢ni prace nizsi (o 20-30% ve strojirenské vyrobé) a méla by
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Po U St C P4 So Ne Po U St C P4 So Ne
ranni A A DD C C B B A A D D C C
odpoledni| B B A A D D C C B B A A D D
no¢ni C C B B A A D D C C B B A A
Tabulka 3.3: 8-tydenni cyklus
Po U St C Pia So Ne Po U St C P4 So Ne
ranni A A A A A A D D D D D D C C
odpoledni | C C B B B B B B A A A A A A
nod¢ni D D D D C C C C C C B B B B

Tabulka 3.4: 40-tydenni cyklus

byt vyloucena tézka prace nebo prace namahajici lidské smysly. U prerusitelné prace je
proto nutno hodnotit jak pfinos z vyuziti vyrobniho zafizeni, tak pokles produktivity
prace, vicenaklady na osvétleni a priplatky na noc¢ni praci.

Planovani pracovnich prestavek

Organizace pracovniho ¢asu v ramci pracovni smény je otazkou poméru casu prace
a prestavek na odpocinek a umisténi prestavek v pribéhu pracovni smény. Kazda
prace prinasi po urcité dobé tnavu, kterda postupné snizuje vykon. Odstranéni nebo
snizeni tnavy béhem prestavky ovliviiuje priznivé stabilitu pracovniho vykonu, ktera
plné kompenzuje Casové ztraty prestavek. Soucasné prestavky snizuji jednotvarnost
prace a tim zvysuji pracovni motivaci. Podle délky prestavky na odpocinek se rozlisuji
prestavky:

e velmi kratké (od nékolika vtefin do 2-3 minut),
o kratké (3-10 minut),

o dlouhé (delsi nez 10 minut).

Velmi kratké prestavky jsou nutné predevsim u prace svazané pracovnim rytmem,
kde predstavuji rezervu zajistujici plynulost pracovniho procesu. Kratké prestavky se
pouzivaji pro vétsinu typu prace, dlouhé prestavky jsou dulezité predevsim u fyzicky
namahavé prace.

Prestavky se dale rozlisuji na organizované a neorganizované. Neorganizované pre-
stavky si urcuje pracovnik libovolné a jejich vznik je vyvolan zpravidla pocitem tnavy,
zatimco organizované prestavky mohou tnavé predchézet. Organizované prestavky
zpravidla spotfebuji méné Casu a maji zietelnéjsi efekt. Ptiisobi také psychologicky
na pracovnika, ktery zvysuje svij vykon pred prestavkou v ocekavani konce prace.
Neorganizované prestavky maji individualni charakter, coz miize pozitivné ovliviiovat
pracovni vykon.

Obecné platné pravidlo pro stanoveni délky, po¢tu a rozdéleni prestavek je obtizné
definovatelné, proto je nutno brat v iivahu konkrétni charakter prace. Protoze efekt re-
generace je nejvetsi na pocatku prestavky, bylo by mozno usuzovat, ze castéjsi kratké
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prestavky jsou vyhodnéjsi nez jedna dlouhé. Na druhé strané je ale nutno vzit v tvahu,
7e po kazdé prestavce nasleduje faze ,znovuzapracovani®, coz je dulezité u praci vyza-
dujicich naroc¢néjsi dovednosti. Jestlize je prace prerusovana kazdou hodinu, prestavka
by nemeéla byt delsi nez 3-5 minut, po dvou hodinach ne vice nez 10 minut — u fyzicky
narocné prace ale vice. Rozdéleni prestavek by meélo respektovat i kolisani pracovni
vykonnosti v pribéhu dne (viz obr. 3.28) ovlivnéné tfemi zékladnimi faktory:

e biologicky rytmus lidského téla (souvisi s pfijmem stravy a spankem),

e pocatecéni zacvicovaci faze po kazdém preruseni prace a nasledné zvysSovani vy-
konu,

e riist Gnavy v pribéhu smény negativné ovliviiujici vykon.

Déle ptisobi i jiné faktory: charakter prace (napf. vdzany rytmus prace na lince), pod-
minky pracovniho prostiedi (svétlo, teplota, ¢istota), motivace atd.

Diilezity je rovnéz zptisob odpocinku béhem prestavky — pasivni u fyzicky naro¢né
prace, aktivni i duSevni nebo smyslové naroéné prace. U méné narocéné prace (nelze
ztotozniovat s dusevni praci!) postaci jedna prestavka na jidlo a télesné potieby.

3.9.2 Meéfeni pracovniho ¢asu

Zakladem racionalniho planovani a organizace prace je objektivni informace o spotiebé
pracovniho ¢asu, at jiz v priibéhu pracovniho dne nebo v jedné operaci. Doménou tech-
nik méreni pracovniho casu je prtimyslové inzenyrstvi, které se zabyva navrhovanim,
zlepsovanim a instalovanim integrovanych systémi lidi, materidlu, stroji a zafizeni.
Tato definice byla formulovana jiz v poloviné 50-tych let spole¢nosti Institute of In-
dustrial Engineers. Utvary pramyslového inZenyrstvi jsou zavedeny ve viech priimyslové
vyspélych zemich a objevily se i v nasich podnicich, do kterjch vstupuje zahrani¢ni
strategicky partner. Pracovnici, kteri se zde zabyvaji normovanim prace, se oznacuji
jako primyslovi inzenyti, nikoliv normovaci, a fesi SirSi spektrum problémi vcéetné
kalkulace nakladti a zdokonalovani organizace prace. Nejuzivanéjsimi postupy méfeni
pracovniho ¢asu jsou snimek pracovniho dne a ¢asové studie.

Snimek pracovniho dne

Snimek pracovniho dne dava vstupni informaci o vyuziti pracovni doby individualniho
pracovnika, ale i pracovnich prostfedkt a slouzi pro organizaci pracovniho procesu
i pracovisté vibec. Snimky pracovniho dne se ziskavaji dvéma zakladnimi metodami:

e kontinualnim pozorovanim pracovniho procesu a registraci naméfenych hodnot,
e prerusovanym (momentkovym) pozorovanim.

Metody kontinualniho pozorovani jsou pracné, protoze je sledovan cely priibéh pracov-
niho dne a jestlize zjisténé hodnoty maji byt pouzity jako standard, je nezbytné sle-
dovat nékolik pracovnikti na stejném nebo podobném pracovisti a namérené hodnoty
statisticky vyhodnotit. Vyuziti pracovniho ¢asu je pak charakterizovano pomérnymi
hodnotami:

pracovni ¢as + organizované prestavky

koeficient vyuziti pracovni doby = 1k ”
élka smény
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casové ztraty zptisobené pracovnikem

koeficient osobnich ztrat = v =
délka smény

koeficient technicko—organizacnich ztrat (analogicky)

Piinosem k analyze efektivnosti pracovniho procesu miize byt i grafické vyjadieni
podilu hlavnich, pomocnych i ztratovych ¢innosti.

Pouzivanéjsi jsou metody prerusovaného pozorovani, zvlasté metoda momentko-
vého pozorovani, ktera umoznuje zkoumat podil jednotlivych typt spotieby ¢asu po-
moci ndhodnych pozorovani. Metoda je zalozena na teorii pravdépodobnosti a vychézi
z predpokladu, Ze reprezentativni po¢et ndhodnych pozorovani (vybérovy soubor) cha-
rakterizuje dostatecné presné sumu vsSech udélosti v uvazovaném casovém intervalu
(zdkladni soubor). V pribéhu ndhodnych pozorovani jsou zaznamenavany jednotlivé
kategorie spotfeby pracovniho ¢asu a z Cetnosti vyskytu jednotlivych kategorii vzhle-
dem k celkovému poctu pozorovani se stanovi relativni podil dané kategorie a vzhledem
k celkové dobé pozorovani i absolutni hodnota spotfeby casu jednotlivych kategorii.

Prednosti metody momentkovych pozorovani jsou nizsi naklady nez u kontinual-
niho sledovani (60-80%), jednoduchost a nizs$i naroky na kvalifikaci pozorovatele. Me-
toda umoziiuje sledovat nékolik i vzajemné vzdalenych pracovist, prerusit sledovéani
bez zkresleni vysledkti a zvlasté vhodna je pro sledovani nahodnych jevi vyskytujicich
se sporadicky v priitbéhu pracovniho procesu. Navic je objektivnéjsi, protoze sledovany
objekt nemusi viibec védét, Ze je sledovan.

Metoda momentkovych pozorovani vyzaduje:

e sestaveni ,zadznamu pozorovani“ (obr. 3.31), ve kterém pozorovatel zpravidla ¢ar-
kou nebo symbolem urcité operace zaznamend vysledek pozorovani;

e stanoveni poctu pozorovani;
e stanoveni hustoty pozorovani;

e vybér ndhodnych okamzik® pozorovani.

Pocet pozorovani urcuje presnost vysledki, ¢im vice pozorovani, tim vétsi presnost.
V praxi je pozadovan jen urcity stupen presnosti, jehoz prekroceni je jiz neekonomické.
Pocet pozorovani zavisi také na pomérném zastoupeni sledované kategorie v celku, ¢im
je mensi, tim vétsi musi byt pocet pozorovani. Potiebny pocet pozorovani muze byt
stanoven predem podle Tippetova vztahu

4(1 —
oA : p)
y'p
kde
p — odhad podilu pozorované kategorie
y — relativni chyba

Potiebny pocet pozorovani rychle roste se zmensujicim se podilem pozorované kategorie
a zvysujici se presnosti.

V priibéhu pozorovani lze dostacujici pocet pozorovani jednoduse zjistit grafickou
metodou, jejiz podstatou je posuzovani konvergence klouzavych primért hodnot podilu
v grafu (viz obr. 3.32).
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Zaznamovy list Datum: Vypracoval:

Kontroloval:

Pracovisté

3

Kategorie spotieby casu

4
Hlavni ¢innost HH | HH | A | B8 | 60,4
tHtt | 117

/111 1]/

AR
SRR

Ptipravna ¢innost

Ztratovy Cas zafizeni /1)U ) // 14 | 14,6

Ztratovy cas pracovnika | // / / / 11 [ 11,4

~

Cekéani Il 1]/ /1] |/ 9 | 94

Celkem 21 19 21 17 18 96 | 100

Obrazek 3.31: Zaznam momentkovych pozorovani

1 4 3 4 5 & den

Obrazek 3.32: Prubéh podilu vyskytu v zavislosti na poc¢tu pozorovani

Priklad:
Dny pozorovani: 1 2 3 4 5 6
Denni pocet pozorovani: 100 100 100 100 100 100
Pocet vyskyti: 65 51 64 56 61 60

1)



Podil vyskytu:

1.den 5100 = 65% 2. den 118100 = 58%
3. den £52.100 = 60% 4. den 238100 = 59%
5.den 2X.100 = 59,4% 6. den 23.100 = 59, 5%

Dostatecny pocet pozorovani: 600

Hustota pozorovani vyplyva z charakteru zkoumané ¢innosti, pro ¢asto opakovanou
postaci vétsi intervaly mezi pozorovanimi, naopak pro ¢innost, ktera se opakuje
po delsi dobé, je nutné intenzivnéjsi pozorovani. Vhodnost zvolené hustoty pozo-
rovani lze posoudit opét z kolisani relativniho zastoupeni v pribéhu pozorovani.

Nahodné okamziky pozorovani lze stanovit pomoci tabulek ndhodnych ¢isel (nut-
nost délit ¢asové intervaly v desetinné soustavé!) nebo napf. v minutach losovanim
z ¢isel 1-60 s vracenim pro kazdou hodinu.

Metody ¢asovych studii

K analyze hromadné se opakujicich ¢innosti se pouziva ¢asovych studii (chronome-
traze), které spocivaji v pfesném méfeni jednotlivych elementti, coz se pro eliminovani
atypickych jevii nékolikrat opakuje a vysledky statisticky zpracovavaji. Casova studie
vyzaduje vysokou kvalifikaci, naro¢nou ptipravu méreni a vybér pozorovaného pracov-
nika podle ucelu studie (analyza progresivnich metod — nejlepsi pracovnik, analyza
nedostatktt — nejhorsi, stanoveni standardu — pramérny). Poznatky ziskané chrono-
metrazi 1ze uplatnit pro stanoveni pracovniho ¢asu pro novou operaci predem syntézou
elementarnich pohybti o znamé spotiebé casu.

V praxi se stale jesté uplatnuji ¢asové studie pomoci stopek, poprvé pouzité ,otcem
védeckého tizeni“ F. W. Taylorem koncem minulého stoleti. Souc¢asnym nejvyspélejsim
systémem meéfeni pracovniho ¢asu, zaloZenym na casovych studiich, je systém REFA
pouzivajici specialni elektronické pristroje pro méfeni casu a analyzu pohybii.

Mezi syntetickymi metodami je nejvice rozsitena Maynardova technika sekvencénich
operaci MOST (Maynard Operation Sequence Technique) zalozena na metodé MTM
(Methods Time Measurement). Analyza pracovniho procesu podle MTM vychézi z pie-
dem ohodnoceného ¢asu pro provedeni 10 elementarnich pohybt (tab. 3.5) pramérnym

Elementarni pohyb | symbol | Elementarni pohyb | symbol
sahnout R umistit P
premistit M pustit RL
obratit T oddélit D
tlacit AP tocit C
uchopit G pohyb oci E

Tabulka 3.5: Elementarni pohyby metody MTM

pracovnikem v jednotkdch TMU (Time Measurement Unit, 1 TMU = 0,00001 hod =
= 0,036 vt.). Zakladni elementarni pohyby se dale ¢leni na rizné situace (tab. 3.6)
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a jsou stanovena pravidla i pro jejich soucasné provadéni. V porovnani s ¢asovymi stu-
diemi provadénymi pomoci stopek, které jsou vzdy zatizeny subjektivitou pfi stanovo-
vani prumérné vykonnosti, jsou syntetické metody objektivni a pti aplikaci vypocetni
techniky podstatné levnéjsi a rychlejsi.

Symbol | Po¢et TMU | popis podminek
G1A 2,0 jednotlivy, snadno uchopitelny predmét ¢g> 25mm
G1B 3,5 velmi maly nebo plochy pfedmét g< 3mm lezici na plose
valcovity premét, jehoz uchopeni ze strany a zdola je ztizeno
G1C1 7,3 ¢> 12mm
G1C2 8,7 6mm < ¢< 12mm
G1C3 10,8 ¢< 6mm
G2 5,6 prehmatnuti prst na predmétu
G3 5,6 predani do druhé ruky
predmeét je zamichéan mezi jinymi a musi se vyhledat
G4A 7,3 rozméry > 25 x 25 x 25mm
G4B 9,1 6 x 6 x 3mm < rozméry < 25 x 25 x 25mm
G4C 12,9 rozméry < 6 x 6 x 3mm

Problémy ke studiu:

Tabulka 3.6: Priklad hodnot TMU pro ,,uchopeni®.

1. Zasady planovani cyklickych pracovnich smen.

2. Zdsady pro organizovani pracovnich prestdvek.

3. Podstata metody momentkovych pozorovdani.

4. Princip metody casovych studii.
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4 Zaklady organizovani

Pojem organizace ma fecky ptivod a je odvozen od slova organon, které znamena
ndstroj. V preneseném smyslu slova lze tedy pojem organizace povazovat za ndstroj
pro dalsi ridict ¢innosti.

Na pocatku svého vyvoje se lidstvo Tidilo pravidly prirozené delby prace, ktera po-
larizovala spolec¢nost vertikalné na déti — dospélé — starce, a horizontalné na zeny —
muze. V ramci tohoto prirozeného zarazeni byly vytvareny i vzajemné vztahy a posta-
veni v rodu.

Ptirozenou délbu prace vysttidala spolecenskd délba prace, kterad jiz respektovala
individualni zvlastnosti a dovednosti lidi. To umoznilo vétsi specializaci, ve méstech
vznikala femesla a dochézi k dalsi diferenciaci spolec¢nosti.

Technicky rozvoj, ktery umoznoval masovou vyrobu palnych zbrani spolu s riistem
jejich uc¢innosti, vyvolal potiebu zvyseni ochrany vojsk. V organizaci armad té doby se
objevuji nové prvky, napf. Zenijni (opeviiovaci, trhaci) aj.
se stalo i politické Tizeni spolecnosti. Rostla potfeba rtzné kvalifikovanych pracovnich
sil a to jak vertikdlné (podle narokt na vzdélani), tak i horizontélné (podle specializace
rtiznych obort).

Potfeba organizovani a organizace tedy provazi ¢lovéka od doby, kdy se zacal
sdruzovat do socialné, profesné i politicky orientovanych skupin — az po soucasnost.

V priibéhu celé historie fizeni se ¢asto zdtraznuje tloha armady. Dtivodem je to, ze
prvnimi organizovanymi a Fizenymi institucemi byly staty se statni byrokracii, cirkev
a predevsim armada. Odtud byl pouhy kricek k tomu, aby se cela fada do té doby
armadou vypracovanych organizac¢nich postupti a ¢innosti zacala aplikovat v civilnim
prosttedi, predevsim ve vyrobé.

Pramyslové podniky éry F. W. Taylora (1856—-1912), povazovaného za ,otce
védeckého tizeni“, byly organizovany a Tizeny zcela na principu piikazi ,,shora doli®,
tj. od Teditele, podnikatele nebo vlastnika pfes provozni inzenyry, dilovedouci a mistry
k preddkim. Sdm Taylor tuto organizaci prace nazyval ,vojenskou organizaci®, nebot
jejim modelem bylo skutecné vojenské fizeni, zalozené na principu prikazi.

Tento zptisob Tizeni vSak zahy narazil na prekazku plynouci ze skutecnosti, ze vo-
jenské organizace predpokladala soustifedéni pravomoci na jednoho velitele. Stvorila se
tak bariéra vici nastupujicim novinkam v organizovani a rizeni vyroby.

Puvodni zakladatelé pramyslovych gigantt (Ford, Bafa a dalsi) fidili své podniky
na zakladé svych praktickych zkusSenosti a intuice a byli schopni vytvorit tispésnou
organizaci své spolecnosti tim, ze pouzili své inteligence, instinktu a zpravidla i velice
dokonalé znalosti kazdého detailu podnikani. Byli schopni vénovat svoji pozornost jak
podrobnostem, tak i Sir§Sim aspektim podnikani. Odchodem takovych vynikajicich je-
dincii a pokracujicimi zménami ve spolecnosti se organizace masové a technologicky
douciho. Jiz Taylor se pokusil prizpiisobit do té doby uplatiiovanou vojenskou organi-
zaci novym podminkam organizace primyslové vyroby v tovarnach zavedenim principu
tzv. funkéniho Fizeni.

Pod pojmem funkce byl oznacen vymezeny soubor ¢innosti, povinnosti a odpoveéd-
nosti, jehoz vykonavani bylo pfifazeno jednomu pracovnikovi, tzv. funkénimu preda-
kovi. S rozvojem podnikti se neustale zvysoval podil prace predakii na organizaci prace
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rostouciho poc¢tu zaméstnanct a na druhé strané se pak omezovaly moznosti kontroly.

Slozitéjsi vyroba dale navic vyzadovala stale vice pracovnikti s uzsi specializaci.
Vyristal tak problém rozdéleni prace mezi specialisty, ridici a dalsi vykonné pracov-
niky, ktefi jsou kompetentni zajistovat ¢innosti souvisejici s organizaci vyroby, prodeje,
reklamy atd.

Problematika organizace méa tedy své historické kofeny a vyvoj. Samotné vyme-
zeni pojmu organizace, resp. jeji definice, doznala fady rtznych vykladd, jak jiz bylo
naznaceno v uvodni ¢asti téchto skript. Z hlediska specifik vojskové praxe lze tcelné
organizovani definovat jako:

1. Proces identifikace a klasifikace vSech ¢innosti, ktery umoznuje stanovit tkoly,
jez se musi uskutecnit, jestlize se ma dosahnout urcitého cile.

2. Rozdélovani nutnych ¢innosti do takovych malych c¢asti, aby je mohla zvladnout
jedind osoba.

3. Koordinovani horizontéalnich a vertikalnich ¢innosti, aby nedochéazelo k plytvani
silami a prostfedky a sjednotila se ¢innost ¢lentd organizace.

4. Stanoveni kompetenci (tj.pravomoci a odpovédnosti).

Pod terminem organizace je pak rozumeéna ucelovd formalni struktura organizacnich
jednotek, respektive pozic, ktera by méla byt pruzna, aby umoznovala dosazeni poza-
dovanych cilt v ménicich se podminkach a zaroven poskytovala prostor pro volnost
jednani.

4.1 Struktura a proces organizovani

Jestlize budeme organizovani chapat jako proces, je treba vzit v itvahu nékolik zaklad-
nich faktu:

e organizacni struktura musi odrazet cile a plany, protoze od nich jsou odvozovany
¢innosti;

e organizacni struktura musi odrazet disponibilni pravomoc fizeni; pravomoc v dané
organizaci obvykle znamena pouze urcité pravo pouzivat volnost k jednani;

e jakakoli organizacni struktura, stejné jako plan, musi odrazet své prostiedi;

e protoze organizacni struktura je obsazena lidmi, musi byt pii seskupovani ¢innosti
a pri vytvareni vztahii nadfizenosti a podfizenosti brany v tvahu i jejich moznosti
a zvyky.

7 uvedenych skutec¢nosti nevyplyva, Ze organizacni struktura musi byt vytvarena
tak, aby byla pfizpisobena jednotlivcim a ne ciliim a ¢innostem jim odpovidajicim.
Je ale nutné brat v avahu, jaky druh lidi pfedstavuji zaméstnanci. Obecné lze proces
organizace Clenit na nasledujici etapy:

1. stanoveni cilt (jednotky, atvaru atd.)
2. formulovani podpirnych cill, taktik a plant

3. identifikace (urceni) a klasifikace ¢innosti, potfebnych pro jejich dosazeni
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4. seskupovani téchto ¢innosti z hlediska disponibilnich (fin., lidskych, materialnich
aj.) zdroju tak, aby je bylo mozné co nejlépe za danych okolnosti vykonavat

5. stanoveni kompetenci (potfebnych pravomoci a odpovédnosti) pro vedouci skupin
k provadéni danych ¢innosti

6. horizontalni a vertikalni provazani téchto skupin pomoci vztahti podrizenosti
a nadrizenosti a pomoci informacnich toku

Vedle formalnich organizacnich struktur zamérné vytvorenych a zavaznych pro vsechny
organiza¢ni jednotky existuji neformélni organizacni struktury (schéma na obr. 4.1).
Ty jsou vytvareny osobnimi aktivitami, které postradaji védomy spolecny tucel, a to
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Obrazek 4.1: Formalni a neformélni organizac¢ni struktura

i tehdy, jestlize prispivaji k dosazeni spolec¢nych cilti. Jsou to nekonvencni, spontanni
vztahy mezi lidmi, ktefi se radi spolcuji. Tyto vztahy organizaci prospivaji, protoze
usnadnuji komunikaci zejména v nepiehlednych situacich.

4.2 Organizacni urovné a rozpéti managementu

Smyslem organizovani je vytvorit prostfedi vhodné pro efektivni spolupraci. Diilezi-
tym faktorem, ktery ovlivituje stupen tispésnosti organizovani, je m.j. stanoveni poctu
pracovnikil, podfizenych jedinému vedoucimu. Tento pocet se nazyva obvykle rozpéti
managementu a na vyssich stupnich organizacni struktury se pohybuje v rozmezi od
4 do 8 podrizenych. Na nizsich stupnich organizace se za piiméfené povazuje rozpéti
managementu od 8 do 15 a vice pracovniki.

Omezenost rozpéti managementu je diivodem pro vytvareni organizac¢nich tirovni.
Nepochybné bude pocet organizac¢nich trovni v hierarchii fizeni do zna¢né miry ne-
primo zavisly na rozpéti managementu tak, jak to ilustruji schémata na obr. 4.2, 4.3.

80



VYHODY NEVYHODY
# Vedouci jsou nuceni
delegovat pravonmscl
& Musi byt k dispozicl

® Pretifeni vedousi maji Eendenci
k adkladu rozhodnuti

) ® pebezpecdi, e vedouwci zirati piehled
|asné taktika
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Obrazek 4.2: Organizace se Sirokym rozpétim managementu
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VYHODY NEVYHODY
® Tesné vedeni ® Vedouci maji tendenci angazovat
# Tésna kontrala e piimo v praci podiizenych
# Rychla komunikaoe mesi ¢ Velky potel erganizatnich drovni

podiizenymi a vedoucimi # Vyddi naklady vehledem k velkimu
peositu fidicich Grensnl

Obrazek 4.3: Organizace s Gzkym rozpétim managementu

Pii tvorbé organizacnich struktur, a zejména pak pii navrhovani organizacnich
urovni je tfeba zohlednit néasledujici skutec¢nosti:

1. Organiza¢ni rovné jsou nakladnou zalezitosti a vyzaduji

e vice manazeri — velitelt,
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e vice zaméstnanci, ktefl jim poméahaji ($tdbi),

e koordinovani ¢innosti organizacnich jednotek (soucinnost).

Rostou tak naklady na zatizeni pro personal. Jde o rezijni nepiimé naklady, nebo
vSeobecné administrativni ndklady. Realna produkce organizace je ale vytvarena
,primou pracovni silou“ zrovna tak, jako bojovy potencial armady tvoii prede-
vsim ,,bojové jednotky“.

2. Organizac¢ni Grovné ztézuji komunikaci. S poc¢tem organizacnich trovni rostou
problémy s komunikaci smérem dolti k podfizenym.

3. Znacny pocet organizac¢nich trovni navic ztézuje a komplikuje planovani a kon-
trolu. Na vrcholové tirovni miize byt plan zcela jednoznac¢ny a kompletni a presto
— jeho postupna desagregace pfi postupu smérem dolit mize zptlisobit, ze dole
je nedostatecné urcity a malo koordinovany a kontrolovatelny.

Problémy ke studiu:

1. Pojem organizacni struktura, organizovant, organizace.

2. Formdalni a neformalni organizacni struktura, rozpéeti managementu.

4.3 Typy a druhy organizac¢nich struktur

Zakladnim ¢lankem organizacnich struktur je organizacni jednotka.
Organizacni jednotky se vytvareji nejcastéji podle:

e funkeci,
e lizemi,

e oblasti nebo teritoria.

Vytvareni organizacnich jednotek podle funkci se rozvinulo v podnikové sfére. Se-
skupovani ¢innosti podle podnikovych funkei (téz funkcionalni vytvareni organizacnich
jednotek) zahrnuje typické podnikové ¢innosti jako jsou vyroba, prodej, financovani
apod.

Toto ,funkcionalni vytvareni organizac¢nich jednotek® je nejcastéjsi zptisob pouzi-
vany pro organizovani ¢innosti, a to jak v podnikové sféfe, tak i v armadé.

Na nejnizsi a stfedni trovni vojenské organizace to jsou napi. mechanizované, tan-
kové, priizkumné, zenijni, délostielecké, chemické, spojovaci, logistické a dalsi jednotky
(jednotky, tvary a svazky), ze kterych se na vrcholové trovni vytvareji polni vojska,
vojska tizemni obrany a sily RN, seskupené do pozemnich sil, zrovna tak jako se LZ,
utvary a svazky PVO a RTV organiza¢né seskupuji do vzdusnych sil.

Vihody funkcionalniho usporadani:

e spocivaji v jejich logi¢nosti a ovérenosti praxi,
e zakladni ¢innosti jsou zabezpecovany vrcholovymi manazery (veliteli),

e manazerim to umoznuje rychle postiehnout nedostatky, 1épe organizovat vyrobu,
vyevik (boj) 1 kontrolu.
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Mezi nevyhody patii:
e tendence klast maly diraz na nékteré organizacni cile,
e obtizna komunikace,
e pracovnici si vytvareji pocit loajality k funk¢ni organiza¢ni jednotce a ne k orga-
nizaci jako celku,

e podporuje to vznik bariér mezi funkénimi organiza¢nimi jednotkami.

Schéma funkcionélni organizac¢ni struktury je uvedeno na obr. 4.4.
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Obréazek 4.4: Funkcionalni organizacni struktura

Vytvareni organizacnich jednotek podle tizemi pouzivaji organizace, jejichz operace
pokryvaji zna¢nou geografickou oblast. V téchto pfipadech mize byt vyhodné seskupit
¢innosti podle urcitych tizemi a podridit je vybranym manazertim.

83



Teritorialni vytvareni organizacnich jednotek je typické pro velké podniky a organi-
zace, jejichz ¢innosti jsou znacné geograficky rozptyleny. Vytvareni organizacnich jed-
notek podle tizemi je ve vojenském prostiedi podiizeno mnoha zajmtm, napt. ochrané
vojsk (jejich rozptyleni), pfehrazeni dilezitych operac¢nich smért aj. Za ptiklad terito-
ridlni organizacéni jednotky muiZe slouzit i jednotka (personal) VVP, kterd zabezpecuje
potfeby polniho vycviku jednotkam a ttvartm na prislusném spadovém tzemi.

Jinym typickym pfikladem vytvareni organizac¢nich jednotek na teritorialnim prin-
cipu je i novy druh pozemnich sil — Vojsko tizemni obrany. Mezi vyhody tohoto uspo-
radani patii:

e tvorba organizacnich jednotek na teritorialnim principu klade diiraz na odpovéd-

nost na nizsich arovnich fizeni

e fidici pracovnici mohou vénovat vice ¢asu vyrobé (vycviku), méné cestovat

e vytvaii se nové pracovni prilezitosti v regionu, coz prispiva k dobrému jménu
firmy (ale i armédy)

e manazerim a velitelim se dostava ,lepsitho“ vycviku, protoze v dané geografické
oblasti museji vykonavat fadu rtznych funkei (velitele a spravce posadky, styk
s vefejnosti a mistnim zastupitelstvem atd.).

Za nevyhody lze povazovat:

e vyzaduje vice manazeril a veliteli a casto vede k duplicitnimu zabezpecovani
sluzeb

e oblastni manazeri a velitelé chtéji mit vlastni personalni, zasobovaci, icetni a dalsi
sluzby, které byvaji i na ustredich, coz zvysuje naklady a ztézuje kontrolu, jsou-li
organizacni jednotky znacné vzdalené.

4.3.1 Vytvareni organizacnich jednotek podle casu

Jednou z nejstarsich metod vytvareni organizac¢nich jednotek, Siroce pouzivanou na
nejnizsi organizacni urovni, je seskupovani ¢innosti na zakladé casu. Pouzivani pra-
covnich smén je bézné v mnoha podnicich, kde z ekonomickych, technologickych nebo
dalsich divodid neni normélni pracovni den dostacujici.

Prikladem jsou nemocnice a pozarnici, kde péce o pacienta ¢i pozarni bezpecnost
vyzaduje nepretrzity provoz. Zrovna tak nelze z technologickych divodt jednoduse
zastavit a zase spustit ocelarnu, je-li proces vyroby oceli nepfetrzity (kontiliti) atd.

Vojenské organizace na zakladé tohoto principu vytvari v boji doc¢asné organizacni
jednotky, napt. takticka bojova skupeni, pfedvoje, odfady a jina seskupeni.

Vihody
e efektivni vyuziti drahych, specidlnich zafizeni a vyzbroje
e poskytovani neptetrzitych sluzeb

e efektivni vyuziti riznych jednotek pro splnéni specifického tikolu (prazkumnych,
palebnych, zabezpeceni pohybu aj.), kterymi jsou bojové jednotky doc¢asné posi-
lovany

Nevyhody
e vysoké naklady (pfiplatky za odpol. a noéni praci)
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e procesy jsou hufe fizeny a kontrolovany
e faktor inavy z nocni prace

e komunikacéni a koordina¢ni problémy (oSetfovatelka no¢ni smény nemusi byt se-
znamena podrobné s problémy pacientli, pracovnik no¢ni smény nevycisti stroj
pro ranni sménu atd.), a to miZze zvySovat naklady na vyrobu nebo sluzby

e vysoké naroky na koordinaci boje (soucinnost)

e komunikac¢ni problémy mezi jednotkami pouzivajicimi rtizné systémy spojeni a to-
ku informaci

4.3.2 Vytvareni organizac¢nich jednotek podle zakaznikt

Seskupovani ¢innosti tak, aby odrazely hlavni zdkaznické skupiny, pouziva mnoho in-
stituci. Klicem pro tridéni ¢innosti jsou zakaznici. Tak vznikaji organizac¢ni jednotky,
které jsou podiizeny jednomu manazerovi. Mize vzniknout organizacni jednotka napft.
pro maloobchodni prode;j.

REDITEL
BiEs barkovri Bankaowni gl L1 Haiy) Bankowrnl slu 3oy
8 |1 Eony pro korporace | proinstituce
Hypota &nf Bankowni sluioy
Rk y pro zamadElc e

Obréazek 4.5: Organiza¢ni jednotka podle typu zakaznika (Banka)

Tento zptisob vytvareni organizacnich jednotek se pouziva zejména tehdy, existuji-li
vyhranéné zakaznické skupiny.

Organizacni jednotky orientované na zdkaznika vytvareji i neziskové (rozpoctové)
organizace, napf. university, vladni instituce zaméfené napf. na zemédélce (MZe) atd.

V ACR to jsou napf. VFU, vojenské policie aj., kde zékazniki je vice.

Vyhody

e lépe reaguji na pozadavky zakaznickych ptfani, firma a organizace ma lepsi zna-
losti o zékaznicich

Nevyhody
e je obtizné dosdhnout koordinace mezi zdkaznickymi a jinymi organiza¢nimi jed-

notkami, ptisobicimi na jiném principu, protoze manazeti zakaznickych organi-
zacnich jednotek trvale prosazuji specifické postupy
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e vyzaduji manazerské a zaméstnanecké specialisty, znajici zakaznickou situaci

e je vytvarena moznost vzniku nadbytecnych kapacit a nizsiho vyuziti specializo-
vanych pracovniki

e v obdobi recese zmizi celé zdkaznické skupiny (napt. ndkupci obrabécich stroji),
a v obdobi ristu dochazi k nerovnomérnému ristu zakaznickych skupin a jejich
pozadavki.

4.3.3 Vytvareni organizac¢nich jednotek podle procesu ¢i zafizeni

Vyrobni podniky casto seskupuji ¢innosti vzhledem k néjakému procesu, nebo vzhle-
dem k nékterému typu zafizeni. Tento zptisob je mozné nalézt ve vyrobnich procesech
napi. lakovani, el. pokovovani, nebo podle vyrobniho zafizeni — lisy, automaty na
vyrobu Sroubt aj.
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Obrazek 4.6: Organizacni jednotka podle procesu nebo podle zafizeni

V ACR jsou typickymi organiza¢nimi jednotkami podle zaiizeni napi. st¥elnice (T,
BVP, RZ, PT, dé¢l, PLR, PLK), a podle procesu rizné opravny (TT, AT, vyzbroje,
vystroje atd.).

4.3.4 Vytvareni organizac¢nich jednotek podle vyrobku

Seskupovani ¢innosti z hlediska vyrobkd ma stale vétsi vyznam u spolecnosti vyrabéji-
cich nékolik vyrobkovych fad (napf. automobili), nebo vyrabéjicich vétsi pocet druhi
vyrobki.

Tento zptsob vytvareni organizac¢nich jednotek se pouziva casto pro zdokonaleni
stavajici organizacni struktury. Firma sice mtize mit funkcionéalni organizacni strukturu,
ale protoze se neustale zvétsuje, setkavaji se jeji vyrobni, prodejni a dalsi manazeri
s problémem velikosti. Rozpéti managementu jim nedovoluje zvétsit pocet podiizenych
a ,uridit je“ je nad jejich schopnosti a sily.

Dochézi tedy ke zméné (reorganizaci) spolecnosti, pfi které je vychodiskem vyrobek.
Vytvareji se divize.

To umoznuje vrcholovému managementu spole¢nosti delegovat na vyrobkové ma-
nazery znacné pravomoci jak v oblasti vyroby, tak i prodeje ¢i sluzeb, které se vztahuji
k danému vyrobku nebo vyrobkové linii a soucasné na nich pozadovat vysoky stupen
odpovédnosti i za dosazeni zisku.
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Obrazek 4.7: Organizac¢ni jednotka podle vyrobku

V¥hody

klade diraz na vyrobkové fady

e umorznuje lepsi vyuziti speciadlnich zafizeni, dovednosti a znalosti

zdokonaluje koordinaci zadkladnich aktivit

odpovédnost za zisk lezi na divizni Grovni

je vhodnym prostiedim pro vycvik béznych manazert

Nevyhody
e vyzaduje vice manazerti nez pii teritoridlnim vytvafreni organizacnich jednotek
e obtizna kontrola ze strany vrcholového managementu

e rostou rezijni naklady

4.4 Maticova organizacni struktura

Dalsi druh organiza¢ni struktury se nazyvd maticova (resp. miizkova) organiza¢ni
struktura. Nekdy se téz setkate s pojmy projektovy nebo vyrobkovy management.

Podstata maticové organizac¢ni struktury spociva v kombinovani funkcionalni a vy-
robkové tvorby organizacnich jednotek v rdmci jedné organizacni struktury.

Z obrazku vidime, ze manazefi odpovédni za provadéni jednotlivych funkci jsou
jesté prekryti projektovymi manazery, ktefi nesou odpovédnost za vysledny produkt.

Tento zptsob organizovani se pouziva ve vyzkumu a vyvoji, ale i ve stavebnictvi
(napf. pii stavbé mosti) a dalsich oborech, napf. v marketingu pfi planovani a re-
alizaci reklamni kampané nového vyrobku, pfi budovani informacnich systémt nebo
u poradenskych firem, ve kterych rizni profesni odbornici pracuji spole¢né na riznych
projektech, véetné vojenskych.
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Obrazek 4.8: Maticova organizac¢ni struktura (Engineering)
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Obréazek 4.9: Projektova organizacéni struktura (Engineering)

Proc¢ se pouziva maticova organizacni struktura?

Firmy i zédkaznici maji stle vice zdjem na koneénych vysledcich (na koneéném vy-
robku nebo projektu). Vzniké tak tlak na to, aby byl nékdo za dosazeni kone¢nych
vysledki odpovédny, i kdyz je samoziejmé mozné dosdhnout jich i v ramci jiné vyrob-
kové organizacni struktury.

Maticova organizacni struktura se pouziva tehdy, kdyZz neni mozné v ramci da-
ného projektu plné vyuzit potiebného specialistu ¢i specialni drahé zkusebni zafizeni

(napf. je potfebné je mit k dispozici kratkodobé jen na urcitou dobu).

V praxi se vyskytuje zna¢né mnozstvi variant projektové nebo vyrobkové organi-
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zacni struktury. V nékterych pfipadech nemaji projektovi nebo vyrobkovi manazeti
z4dnou pravomoc cokoli pfikazovat funkcionalnim organiza¢nim jednotkam. Casto mo-
hou pouze shromazdovat informace a sledovat, jak u jejich vyrobku postupuje proces
a v piipadé odchylky od planu informovat pfislusného vrcholového manazera. Nema-li
ale manazer zaddnou rozhodovaci pravomoc a ma-li pritom odpovédnost za konecny
vysledek — pak zpravidla z podniku odejde.

Teoreticky je mozné ménit organizacni strukturu kazdy den, ale v praxi to neni
vhodné, protoze odbornici davaji prednost praci v tymech a maji radi ,,pocit domova
a jistoty“.

S maticovou (mfizkovou) organizacni strukturou jsou spojeny i nékteré problémy:

1. Skytd moznost vzniku konfliktu mezi funkcionalnimi a projektovymi manazery
v disledku konkuren¢nich pozadavki na omezené zdroje (finanéni, lidské aj.).
Clenové pracovnich tymt se mohou dostat do nejednoznac¢nych situaci.

2. Vznikaji stresové situace v tymech v dusledku konfliktnich a nejasnych situaci,
ale i z mozného pracovniho pretizeni.

3. Mize vzniknout nevyvazenost pravomoci a priorit vertikalnich a horizontéalnich
manazerl, a to vede ke konfliktiim v maticové struktufe, napft.:

e projektovy manazer muze mit na starosti vysoce naro¢ny projekt, ktery ma
vSak nizkou prioritu, majici pak za nasledek zpozdovani praci, a naopak

e vysoké pravomoci projektovych manazert mohou vést k neefektivnimu vy-
uzivani zdroji

4. Vzhledem k moznym konfliktiim mohou manazeti vyzadovat pisemné ujednéni,
tykajici se priorit a pravomoci, coz zvysuje administrativni naro¢nost a naklady.

5. Maticova organizac¢ni struktura vyzaduje mnoho ¢asu na vyjasniovani problémi.

V arméadé se maticova organizacni struktura vyuziva predevsim vysSimi Staby pfi
feSeni nejruznéjsich tkold, projektt a problémi, které zpravidla presahuji ramec funk-
cionalni organizacni struktury daného stabu. Proto je resitelsky tym zpravidla docasné
slozen z fady odbornikl nejriznéjsich trovni fizeni. Tak se napt. fesi tkoly spojené
s transformaci armady, vystavbou stabniho informacniho systému, védecké tikoly a dalsi
problémy.

Vyznam teorie fizeni vzrista tmeérné vyznamu provadénych zmén ve spolecnosti
a armadé. Pochopeni téchto procest a vSech souvislosti umoznuje pravé teorie organi-
zace a vytvareni organizacnich jednotek.

V praxi se ale teorii organizace ne vzdy dafi systémové uplatnovat. To s sebou
nese znacna rizika pochybeni. Prikladem takového pochybeni muize slouzit rozhodnuti
vytvorit v sestavé pozemnich sil vedle polnich vojsk zcela novy druh vojska — vojsko
uzemni obrany. Aniz by se identifikovaly jeho funkce, tkoly, zasady pfipravy a zpiu-
soby pouziti, byla vypracovana jejich podrobna organizacni struktura. Dtsledky na
sebe nenechaly dlouho ¢ekat. Jiz pfi prvnich VSC se nade vii pochybnost prokézala
nesystémovost takového postupu a nutnost zmény.
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Problémy ke studiu:

1. Zpusoby vytvareni organizacnich jednotek, jejich vyhody a nevyhody.

2. Vytvareni organizacnich jednotek ve vojenském prostreds.

4.5 Uloha pravomoci v organizaci

Pravomoc v organizaci je pravo, pfislusné dané pozici (a jeho prostfednictvim i pravo
osoby zastévajici tuto pozici) pouzivat volnost k rozhodovani, kterd ovliviiuje ostatni.
Pravomoc ale muze byt i neformélni a zaloZena na:

e odbornosti jednotlivce (skupiny); je to pravomoc znalosti (16kafi, univerzitni pro-
fesori, pravnici mohou zna¢né ovliviiovat ostatni, protoze jsou respektovani pro
své odborné znalosti),

e duvére, kterd umoznuje lidem, kterym ostatni dtvéruji, prosazovat své myslenky;
Jan Hus mél nepatrnou legitimni moc, ale vliv jeho osobnosti, myslenek a jeho
kazatelské schopnosti silné ovlivnily chovani mnohych lidi.

4.5.1 Liniova a $tabni pravomoc

Nézory na to, co jsou to ,linie“ a ,Staby“, se znac¢né rizni a jsou v managementu
pri¢inou fady tfenic, potizi a ztrat jak casu, tak i efektivnosti. Pochopeni toho, co
jsou liniové a stabni vztahy, je dtlezité, protoze pravé ony ovliviiuji pravomoci a zivot
pracovnikil v podniku ¢i v armade.

Hojné se uplatiuje nazor, ze liniovée funkce jsou ty, které maji pfimy vliv na do-
sahovani podnikovych cilti. Naopak $§tdbni funkce (poradni) ze jsou ty, které pomahaji
liniovym pracovnikiim dosahovat podnikovych cili efektivnéji.

Je ziejmé, ze lidé, ktefi zastavaji tento nazor, téméi vzdy oznacuji napf. vyrobni
a prodejni funkci jako funkci liniovou a funkci zasobovaci, tcetni, personalni, udrzovaci
a Fizeni jakosti jako funkce stabni.

Z tohoto pojeti vznikaji velké neshody, napf. — je zdsobovani (logistika) méné di-
lezité nez vyrobni organiza¢ni jednotky (lakovna, montovna motort ¢ bojova jednotka
atd.)? Ale tak jako nelze vyrobky skladovat beze skladti, neni mozné se ani na chvili
obejit bez zasobovani ¢i logistiky. A stejné lze hovorit o dalSich tzv. Stabnich a ob-
sluznych organiza¢nich jednotkach (Gcetnictvi, personalistice a drzbé zafizeni, fizeni
jakosti atd.).

Ukazuje se tedy, Ze liniova a Stabni pravomoc musi logicky vychéazet ze vzajemnych
vztaht a z principu jednoznac¢ného prifazeni v organizacni struktufe.

Z principu jednozna¢ného pfitfazeni vyplyva, Ze liniova pravomoc je vztah, ve
kterém nadfizeny vykonava primé vedeni podiizeného — vztah pravomoci v piimé
linii.

V ACR tento vztah upravuje Zakladni fad jednozna¢nym pojmem piimy nadfizeny,
coz u Tady civilnich firem a organizaci neni tak zcela zfejmé.

Podstata $tabniho vztahu je poradni. Ukolem lidi v &sté §tabnich pozicich je
zkoumat, vyhledavat a davat radu liniovym vedoucim (velitelim). V armadé tuto funkei
plni staby.
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Obrazek 4.10: Liniova a stabni pravomoc

Napriklad organizacni jednotka pro Public Relations je do znacné miry zamérena
na poskytovani rad vrcholovym manazertim, takze je mozné ji povazovat za Stabni
organiza¢ni jednotku. Ale uvnitf této organizac¢ni jednotky vsak existuji liniové vztahy.
Jeji 8éf stoji vzhledem ke svym nejblizsim podfizenym v liniové, pravomoc poskytujici
pozici.

Drtive nebo pozdéji si budete muset polozit otazku — jaky je vas zivotni cil — linie,
nebo stab?

Cilem mnoha absolventii vysokych skol je pracovat ve stabni pozici a vyuzivat
svych analytickych schopnosti pro rady liniovym manazerim. V r. 1985 si napi. vice
nez tietina absolvent Harvardu zvolila pravé tuto kariéru, a v CR v r. 1996 toto &islo
dosahovalo celych 60 % absolventi.

Vnéjsi prostiedi podniki a firem (véetné armady) se vSak méni a fada malych
podnikti vzhledem k ekonomickym a konkuren¢nim tlakéim snizuje pocet svych za-
méstnanct zrovna tak, jako armada. Tak se napft. stava, ze kol formulovat strategické
plany podniku ¢i firmy mutze byt mnohem castéji zadavan liniovym manazerim, kteri
také tyto strategie realizuji, nez strategickym planovactim ($tabtim) na feditelstvich fi-
rem. V duisledku toho se lidé, ktefi pouzivaji plany, rady a analyzy obchodnich situaci,
presunuji do liniovych pozic, ve kterych je na nich pozadovano, aby stanovili priority,
rozhodovali a motivovali lidi pro dosazeni podnikovych cilii. Zatimco urcité casti stab-
niho personalu se efektivni presun do liniovych pozic podafi, jini jsou netispésni. ,,Noveé
ptichozi“ narézeji na problémy s manazery (veliteli), pamatujicimi ,staré ¢asy* a vidi,
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jak jsou pozice, na které aspirovali, obsazovany drivéjsimi zaméstnanci.

Je ziejmé, Ze existuje rozdil mezi praci liniovych manazertu (velitelt) a ptislusnikt
stabt. Mit skutec¢nou pravomoc pro uskutecnéni rozhodnuti je bezpochyby lakavé. Ne
kazdy je vSak schopen se v liniové (velitelské) funkci uplatnit. Proto by méli aspiranti
na vedouci mista peclivé analyzovat své slabé a silné stranky a motivaci dfive, nez se
pro tuto kariéru rozhodnou.

4.5.2 Funkcionalni pravomoc

Funkcionalni pravomoc je pravo, které je delegovano jednotlivci nebo organizacni jed-
notce pro kontrolovani specifickych procesti, taktik a jinych zalezitosti, které se vztahuji
k ¢innostem, realizovanym osobami v jinych organizac¢nich jednotkach. Tuto pravomoc
by méli uplatriovat liniovi vedouci (velitelé) vii¢i svym pfimym podiizenym. Ale existuje
fada davodi, kdy manazefi nemohou tyto pravomoce pouzit, napf. nemaji dostatek
specialnich znalosti.

LINIOVA PRAVOMOC VELITELE OTVARU

PRAVOMOC VELITELE PO
DELEGOVANI

- ORGANIZ. ZALEZITOSTI|
- PERSONALMI OTAZEY |

= { zhsoBovANI A CPRAVY]
1 UCETNI ZALEZITOSTI |

L i 1

Maraisr ManaZer Mlanafar Maradar
orga nizadni oeraonE|nd logistiky financni
(NE) {NOsSk) {NL) {NFsk)
I | I |
Manakar Manaier Manafer Manabar
machan. Lankove probtank rrineme
raty rofy rof: raty

Obrazek 4.11: Delegovani pravomoci

V téchto pripadech se liniovi manazefi zbavuji urcité ¢asti svych pravomoci a dele-
guji je na specialisty, napf. na nacelnika finanéni sluzby ttvaru (kontroluje hospodafeni
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s finan¢nimi prostiedky), nacelnika osobni skupiny (zabezpecuje personélni otazky),
i kdyz ve skutecnosti tuto pravomoc ma velitel tvaru ¢i svazku.

K lepsimu pochopeni toho, jak se deleguje funkcionalni pravomoc, poukazeme na
priklad velitele tvaru.

Velitel atvaru ma komplexni pravomoc pro fizeni ttvaru. V d¢isté stabni pozici,
tzn. poradni, se nachazeji zastupce velitele, nacelnik Stabu, osobni skupiny, logistiky
a financni nacelnik, ale i dalsi. Ti nemaji zZaddnou liniovou pravomoc (popf. znacéné
omezenou), protoze jejich povinnosti je poradenska ¢innost. Jestlize ale velitel atvaru
deleguje témto poradciim pravo vydavat pokyny a nafizeni pfimo liniovym organizac-
nim jednotkdm (rotdm, bateriim oddilim atd.) — je toto pravo nazyvano ,funkcio-
nalni pravomoci®. Ta vSak musi byt peclivé vymezena. Napt. ZV ma zpravidla svoji
pravomoc vymezenou velitelem pouze do oblasti vycviku, NFS do tcetnictvi atd.

4.5.3 Problémy vymezeni pravomoci

Organizace nezbytné potiebuje v riiznych oblastech rady vysoce kvalifikovanych speci-
alisti a tim vice, jedna-li se o slozité operace. Je ziejmé, Ze stabni zaméstnanci mohou
liniovym manazerim nejen poméahat zvysovat efektivnost jejich prace, ale s ristem
slozitosti problémt se stavaji jejich rady nezbytnymi. V tfadé pripadi lze delegovat
pravomoci i specialistim (v armadé se tito specialisté ve Stabech nazyvaji odbornymi
nacelniky).

Pravomoce stabi pfinaseji i nékteré praktické problémy.

Nebezpeci podkopavani liniové pravomoci

Provozni (liniovi) vedouci (velitelé) se mnohdy divaji na $tabni personal (na na-
Celniky druht vojsk a sluzeb) se skepsi, jestlize k nim pfichazeji od nadiizeného
s nejasné delegovanou pravomoci a prikazuji jim, co délat a jak spolupracovat.
Tim vzrista jejich prestiz a to mize vést k podkopavani pravomoci provoznich
vedoucich (veliteli) organizacnich jednotek. Opakovani téchto situaci mtize na-
rusit funkénost organizacéni jednotky. To mize ptivést liniové vedouci az k tomu,
ze postavi otdzku — bud my nebo vy, popf. nerespektovat a ignorovat Stabni
specialisty.

Provozni organiza¢ni jednotky (v armédé napf¥. druzstva, osadky, obsluhy, Cety,
roty, prapory) predstavuji hlavni linii organizace a jejich vedouci (velitelé) jsou
do urcité miry nepostradatelni. Jestlize poradci zapomenou na to, Ze jsou v pod-
niku (Gtvaru) proto, aby radili a ne aby pfikazovali, nebo podkopavali autoritu
vedoucich (velitelt), pak riskuji, Ze se dfive nebo pozdé&ji sami stanou postrada-
telnyma.

Nedostatek zaméstnanecké odpovédnosti
Poradenské organiza¢ni jednotky (napf. operacni skupina ttvaru) plany pouze
navrhuji, jini je schvaluji a jini realizuji. Tim se vytvari idedlni situace pro pre-
souvani viny. Stdbni zaméstnanci (operatofi) tvrdi, Ze plan byl dobry a selhal,
protoze vedouci (podiizeny velitel) je nekvalifikovany, nebo ze plan dokonce sa-
botoval. Naopak vedouci (velitel), ktery ma plan plnit, bude tvrdit, Ze plan neni
dobry proto, ze ho zpracoval ,Stabni“ teoretik.
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Mysleni ve vzduchoprazdnu
Tvrzeni, ze stabni pozice dava planovacim cas na premysleni, prehlizi dulezity
moment. Staby nerealizuji to, co doporucuji, a miize nasledovat ,pfemysleni ve
vzduchoprazdnu®.

Planovaci byvaji stranou od liniovych organizac¢nich jednotek (aby méli ¢as na
premysleni) a tvrdi se, ¢asto opravnéné, ze provozni vedouci postradaji tvirci
schopnosti. Vedouci i velitelé nemuseji mit specialni znalosti, protoze k tomu
maji Stabni specialisty. Ale kvalitni a zkuseny provozni vedouci a velitel je schopen
analyzovat plany, vidét jejich dlouhodobé disledky a vystopovat osudové slabosti
stejné dobfe a mozna i lépe, nez vétsina zaméstnaneckych asistentu.

Manazerské problémy
Pro vedouciho (velitele) organizacni jednotky je velmi obtizné byt odpovédny
dvéma nebo vice lidem. Céstecnou nejednotnost vedeni lze pfipustit, protoze
vztahy funkcionalnich pravomoci jsou ¢asto nevyhnutelné. Rozhodujici podminka
»jeden nadfizeny* musi byt ale pro ,liniovou“ pravomoc respektovana.

I ptilis vysoka aktivita zaméstnancti mize fadné komplikovat vykonavani ma-
nazerskych funkci vedeni a kontrolovani. Vrcholovy vedouci (velitel) mtze byt
zavalen posuzovanim velkého poc¢tu doporuceni svych zaméstnanct (zdstupct
a nacelniki) a nezbude mu ¢éas, aby se vénoval provoznim (bojovym) organizad-
nim jednotkam.

4.5.4 Decentralizace pravomoci a jeji delegovani

Decentralizace znamena rozsiteni pravomoci k rozhodovani na podiizené pracovniky
v ramci organizacni struktury.

Zakladnim aspektem delegovani pravomoci je to, Ze neni-li pravomoc delegovana,
pak je centralizovana. Otazka zni — do jaké miry by méla byt pravomoc centralizovana,
respektive delegovana v ramci organizacni struktury?

Teoreticky je mozné centralizovat pravomoc u jedné osoby. To by ovSem mélo za
nasledek neexistenci podfizenych vedoucich (veliteltl) a tim i neexistenci strukturované
organizace.

Tak jako neni mozné pravomoc plné centralizovat, neni mozné ji plné decentralizo-
vat, protoze pokud by vsichni vedouci decentralizovali veskerou pravomoc, zmizel by
jejich Fidici (velitelsky) statut, ¥idici (velitelské) pozice by prestaly existovat a opét by
prestala existovat organizac¢ni struktura.

Decentralizace v sobé zahrnuje vice nez pouhé delegovani. Odrazi filozofii organi-
zace a Fizeni. Vyzaduje, aby bylo peclivé zvazeno, ktera rozhodnuti Ize uskutecniovat
na nizsich organizac¢nich trovnich a ktera je nutné provadét na vrcholové Grovni tizeni,
jakou taktiku zvolit pti rozhodovani, jak vybrat spravné lidi, jak je skolit i kontrolovat.

Bez decentralizace by vedouci (velitelé) prakticky nemohli volné reagovat na stéle
se ménici podminky a situace.

4.5.5 Delegovani pravomoci

Pravomoc je delegovana tehdy, jestlize vedouci da svému podfizenému urcitou volnost
k rozhodovani.
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Proces delegovani zahrnuje:
1. urceni vysledktl, které jsou na urcité pozici ocekavany
2. urceni ukold pro tuto pozici
3. delegovani pravomoci pro splnéni téchto tkoli
4. urceni osoby (vedouciho, velitele), ktera odpovida za splnéni tikolu na dané pozici.

V praxi je nemozné tento proces rozdélovat, protoze by bylo nelogické ocekavat, Ze
néjaky c¢lovék dosahne vytcéeného cile, aniz by k tomu mél pravomoc. Stejné tak je
nespravné delegovat pravomoc, aniz by byly znadmé konecné, tzn. ocekavané vysledky.

Rada studii i praxe prokazala, Ze mnoho manazert (velitelii) selhalo v dtsledku
nevhodného delegovani. Ve velkém podniku ¢i organizaci je nemozné, aby jeden c¢lovék
mél veskerou pravomoc pro rozhodovani, protoze existuje urcity pocet lidi, které je
manaZzer schopen bezprostfedné vést (7-10). Jakmile je tento limit piekrocen, je nutné
delegovat pravomoc na podrizené, kteri pak rozhoduji v ramci svych tkolti. Nelze ale
delegovat stejné pravomoci na nékolik podiizenych, protoze mize dojit ke stfetu roz-
hodovéni (rozstépeni pravomoci).

To, ze vedouci deleguje pravomoc, neznamena, ze se ji trvale zbavuje. Lze ji tedy
kdykoli ziskat zpét. To se déje hlavné pii reorganizaci, ktera zpravidla vyzaduje nové
delegovani pravomoci.

Umeéni delegovani

Pti delegovani pravomoci vznikd mnoho chyb ne proto, ze by vedouci nechapali pod-
statu a principy delegovani, ale proto, Ze nejsou schopni nebo ochotni je aplikovat.
Delegovani je v podstaté zakladni ¢innosti fizeni. Nevhodné delegovani je i zakladni
pri¢inou vétsiny netspéchti a ¢asto vyplyva z osobnich postoji. Které to jsou?

Ochota dat volnost. Aby delegovani pravomoci na podfizené bylo efektivni, vyza-
duje, aby jim byl vedouci ochotny i pfiznat pravo na rozhodovéani. Vedouci (veli-
tel) nemize rozhodovat tak, jako kdyZ zac¢inal svou kariéru a rozhodoval o pfijeti
kazdé sekretarky, schvaloval kazdy nakup a tim ztracet cas a pozornost na tkor

vvvvvv

telt1, ktefi chtéji rozhodovat stejnym zpiisobem, jako kdyz zacinali.

Ochota nechat délat ostatni chyby. Zadny vedouci si nepieje, aby podfizeni za-
héleli nebo délali chyby, ohrozujici firmu nebo podfizenou pozici. Ale protoze je
na podrizené delegovana pravomoc, je nemozné, abychom je pro ziskani jistoty,
ze neudélaji zadnou chybu, nepfetrzité kontrolovali. Kdokoli se mtze dopustit
chyby a toto pravo maji i podrizeni. Naklady vynalozené na tyto chyby je nutno
chapat jako investici do personalniho rozvoje.

Ochota duvérovat podrizenym. Vedouci nemaji jinou moznost, nez divérovat pod-
fizenym, protoze delegovani v sobé zahrnuje vztah vzajemné duvéry. Tato dtvéra
se nékdy tézko ziskava. Vedouci mize odejmout pravomoc na zakladé presvédcenti,
Ze podrizeny neni dostatecné zkuseny, nedokaze jednat s lidmi, ze neméa dosta-
tecné rozvinuty tsudek, nebo ze neumi zvazit vSechna fakta, souvisejici s danou
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situaci. To mize byt tsudek jak objektivni, tak i subjektivni. Nékteri vedouci
svym podrizenym nedivéruji, protoze si nepfeji dat jim volnost, boji se jejich
uspéchi, ¢i nevédi, jak kontrolovat podrizené, zda spravné vyuzivaji svou pravo-
moc.

Ochota zavést a pouzivat jasnou kontrolu. Protoze vedouci nemohou delegovat
odpovédnost, neméli by delegovat pravomoc, aniz by védéli, jak nalézt prostiedky
zpétné vazby, které by jim ukazaly, zda delegovana pravomoc podporuje podni-
kové cile nebo plany. Nelze ale kontrolovat, nejsou-li cile, plany, taktiky a stan-
dardy podniku pro hodnoceni ¢innosti podfizenych zcela jasné.

Nechut k delegovani pravomoci a nediivéra k podfizenym miZe pramenit i z nizké
urovné planovani nadfizeného a z jeho pochopitelné obavy, ze delegovanim by tak
ztratil prehled.

Faktory urcujici stupen decentralizace pravomoci

Manazefi (velitelé) se obvykle nemohou obejit bez decentralizace pravomoci. Maji na
vybranou: bud dat prednost delegovani pravomoci, nebo provadét veskerd rozhodnuti
sami.

Na rozsah delegovani pravomoci méa vliv nejen povaha jednotlivych vedoucich, ale
i rada dalsich vlivii. Vétsinu z nich vsak vedouci nemohou ovlivnit. Mohou se sice branit
jejich pusobeni, ale zadny z ispésnych manazeri je nemuze ignorovat. Které vlivy to
jsou?

Nakladovost rozhodovani. Cim jsou disledky rozhodovani nakladnéjsi, tim by se
rozhodovani meélo provadét na vyssi Grovni fizeni.

Velikost a charakter organizace. Cim je organizace vétsi, tim vice rozhodnuti pfi-
rozhodovani (faktor ¢asu hraje jednu z hlavnich roli); velka firma potfebuje vice
¢asu na vyslechnuti nazort velkého poctu specialisti a manazert. To je nakladné,
a tedy divod k decentralizaci. Nelze ale pripustit ztratu koordinace a jednotné
taktiky.

Filozofie managementu. Na rozsah decentralizace pravomoci ma podstatny vliv po-
vaha a filozofie vrcholovych vedoucich, ktefi jsou nékdy despoticti a zarlive stiezi
nashromazdénou pravomoc. Jindy si vedouci manazefi drzi pravomoci jen proto,
ze vyrostli z malych firem a jednoduse se nemohou vzdat ¢innosti a pravomoci,
které méli v malé dilné, nez se rozrostla do velkého podniku. Nejvétsim problé-
mem velkych organizaci je udrzeni efektivnosti a discipliny a soucasné dat lidem
moznost seberealizace, iniciativy a moznost do urcité miry ovliviiovat celkové
zalezitosti organizace.

Pozadavek nezavislosti. Jednotlivci i skupiny ¢asto pozaduji ur¢itou nezavislost na
vedoucich, ktefi jsou daleko. Maji neptatelsky postoj k instrukcim (rozkazim
a nafizenim) vydavanych manazery (veliteli) z nadiizenych vzdalenych feditelstvi
(stuptiti veleni). Casto argumentuji tim, Ze oni neznaji mistni podminky, jsou
znechuceni odklady pfi pfijimani rozhodnuti, dlouhou komunikac¢ni cestou atd.
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Dostupnost. Nedostatek kvalitnich manazeri miize ovlivnit delegovani pravomoci.
Vedouci si casto stézuji, Ze nemaji na koho pravomoci delegovat, coz vede k cent-
ralizaci pravomoci a tim zdtvodnuji i svoji nenahraditelnost ve firmé. Jde o pro-
blém skoleni manazert. Ti se to musi ucit a pravé delegovani pravomoci prispiva
k vychoveé manazerii v praxi. Pak ale musi byt vedouci pripraveni tolerovat i jejich
pripadné chyby, a predevsim z pocatku omezovat delegovani dilezitych rozhod-
nuti.

Zasadnim problémem decentralizace je nebezpeci ztraty kontroly. Aby nedoslo k cel-
kovému rozlozeni organizace ¢i podniku, je nezbytné vybrat oblasti, které je nutné
centralné Tidit.

Dobré firma (ale i ACR) bude mit ve vrcholové tirovni managementu pravdépo-
dobné centralizované rozhodovani o

e financovani,

e celkovych ziskovych cilech a rozpoctech,
e hlavnich kapitalovych investicich,

e novych vyrobnich programech,

e hlavnich marketingovych strategiich,

e zasadnich personalnich zalezitostech,

e vyzkumu a vyvoji,

e odmdériovani manazeru.

4.5.6 Centralizace a decentralizace pravomoci v armadé.

Moderni armady maji na zakladé mnohaletych praktickych zkuSenosti, ale i proher
a tragickych omyl, vypracovany funkcéni systém delegovani pravomoci. Ne ndhodou
méa proto kazdy velitel nezbytnou pravomoc, odpovidajici jeho mistu v armadni or-
ganizaci, kterd je mu delegovana proto, aby mohl pfijimat rozhodnuti. Staleté zkuse-
nosti existence armad tak umoznily vytvorit celou fadu postupti, které byly posléze
zakotveny do vojenskych radd a predpisti, které urcuji nezbytnou miru centralizace
a decentralizace pravomoci veliteld.
Prikladem miize slouzit:
,Zakladni ¥ad OS CR* — Zakl-1, ktery stanovuje

e hlava 1 — zakladni prava a povinnosti vojakt
— vztah podrizenosti a nadrizenosti
— vSeobecné povinnosti veliteld
— item vydavani a plnéni rozkazi atd.

e hlava 2 — odménovaci moc
— item donucovaci moc atd.

Piedpis ,Povinnosti funkcionait ttvarti a jednotek PV ACR“ (Vsevojsk-
1-1) stanovuje povinnosti a odpovédnost od velitele utvaru az po velitele druzstva
(osédky, obsluhy), coz je praktickou ukazkou delegovani pravomoci. Definuje vztah li-
niové a $tabni pravomoci a dale uklada, ze delegovana pravomoc vsech funkcionari
musi obsahovat
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e odpovédnost
e povinnosti v rozhodovaci oblasti

e povinnosti v kontrolni ¢innosti

Obdobnou funkci plni ,Bojové a polni fady*, které odrazeji delegovani pravomoci
v boji.

Vsechny tady a predpisy plni i funkci ,norem®, umoznujici mérit a kontrolovat
vojenskou praci, predevsim vsak jeji efektivnost.

Problémy ke studiu:

1. Podstata pravomoci v organizaci.
2. Lintovy a stabni vztah, podstata, vyhody a nevyhody ve vojenském prostreds.

3. Podstata funkcéni pravomoci jako kombinace linie a stdbi a jeji uplatniovdani a vy-
uziti v ACR.

4. Podstata decentralizace, centralizace a delegovdni pravomoci a hlavni faktory,
ktere ovlivnugi stupen decentralizace.

4.6 Rizeni zmény (reorganizace)

Reorganizaci 1ze nazvat jakékoli zmény v rozdéleni odpovédnosti, zmény v rozhodovaci
pravomoci ¢i zmény ve vztazich mezi funkcemi. Ve vétsiné velkych organizaci, podniki
a firem probihaji zmény neustale. K Uplné reorganizaci vsak nedochézi prili§ casto,
avsak veétsi zmény v ¢astech organizace jsou pomérné bézné.

Provadéni organizacnich zmén je obvykle velmi obtiznym tikolem, protoze se dotyka
jednotlivych pracovnich mist, tedy lidi a tim tyto zmény nabyvaji socialni rozmér. Aby
vsak zména byla tcelna, musi mit urcity rad.

4.6.1 PriCiny zmény organizace a omezujici faktory
Diivodem k reorganizaci mohou byt vnéjsi i vnitini pficiny.

Vnéjsi pric¢iny se odehravaji vné organizace ¢i firmy. Mohou mit podobu napf. zmén

v ¢innosti konkurence, postupi vlady, odbytovych moznosti ¢i politickych zmén.

Vnitfni pri¢iny zmén:
rust organizace ¢i firmy byva nejcastéjsi pric¢inou reorganizace; je zpravidla spo-
jen s rozsifovanim vyroby a naroky na komunikaci uvnitt organizace;

pokles ekonomické tGéinnosti firmy ¢i podniku (klesd mira zisku) ¢ini reorga-
nizaci naléhavou; nejvyssi vedeni zpravidla do svych rukou centralizuje vétsi
pravomoc, coz umoznuje snizeni administrativnich nakladi;

zmény zpusobu Fizeni spocivaji v tom, Ze zadny podnik ¢i firma nechce za-
ostavat; jakmile napi. zacne prevladat tendence k decentralizaci vyroby ¢i
jejl centralizaci, a mé-li podnik odlisnou a tomu neodpovidajici organizac¢ni
strukturu, dochéazi zpravidla ke zméné;
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zmény vedoucich pracovnikt vedou k tendenci zavadéni zmén v organizaci;
jejich diivodem muze byt skutecnost, Ze organizacni struktura neodpovida
stylu fizeni nového vedouciho nebo ze chce dokazat platnost tslovi, ze ,,nové
kosté dobfe mete“; nékteri vedouci sdileji nazor, ze ¢as od ¢asu je ucelné ,za-
michat® celou organizaci, aby podrizeni byli neustale ve stifehu a nedochazelo
ke stagnaci organizace ¢i firmy.

Padlo-1i vSsak rozhodnuti k uskutecnéni reorganizace, je nezbytné jasné stanovit cile
zmény. Ty mohou byt rtizné, napt.

snizit administrativni vydaje (zefektivnit organizaci)

ptiblizit rozhodovani k mistu jeho provadéni (tzn. decentralizovat)

zajistit lepsi podminky pro koordinaci ¢innosti

snizit zatizeni nejvyssich a ostatnich vedoucich

zkratit fetéz prikazi (informacni toky) atd.
V prvé radé bychom ale mé€li védét:

co a pro¢ ménit — jde o provedeni analyzy soucasného stavu, jejimz vysledkem je
zjisténi toho, v ¢em spocivaji hlavni poruchy; co neni v poradku?

jak toto zménit — teprve druhym krokem by mél byt ndvrh nového uspotradani, tzn.
— projekt nové struktury,

jak nové zavadét — v této fazi je nezbytné zjistit, zda vSe skutecné funguje podle
nasich predstav; zpravidla je nutné urcité doladéni, drobnéjsi ipravy, které zajisti
skutecné dobré fungovani; navic nové ¢innosti a procesy se také musi zabéhnout
a lidé si musi nové véci osvojit.

Cim je organizace ¢ firma vétsi, tim je vétsi i riziko zmén. Je mnohem lépe délat diléi
Upravy a zabyvat se organizaci podnikovych ¢innosti prubézné.

Omezujici podminky pro reorganizaci

Mimo vyjasnéni si cilii reorganizace je nezbytné brat ohled na ekonomické, technické
a institucionalni omezujici podminky pro reorganizaci. Kromé nich vsak existuji i dalsi
omezeni dand nutnosti pfihlizet k lidem, jejich schopnostem a postojim.

Ekonomicka omezeni. Vysledky ¢innosti vedouciho podniku, firmy nebo i vedouciho
nevydéleéné (napf. rozpoCtové organizace €i instituce) se porovnavaji s limity
danymi velikosti moznych prijmt. Z tohoto divodu vedouci zpravidla nemtize
prijmout vSechny odborniky nezbytné pro idealni chod organizace.

I kdyZ reorganizace pfinese zvySeni pfijmua ¢ tspor (v fadé piipadu se pravé
s timto cilem provadéla) a vedouci nemusi hledét na mimotradné vydaje, musi mit
neustale na paméti a ¢init opatieni proti prili§ rychlému ristu administrativnich
nakladi. Ve skutecnosti je treba tyto naklady drzet na dosavadni vysi. Protoze ale
casto nejsou k dispozici idaje o vysi administrativnich nakladi, je tieba sledovat
jejich vyvoj. Metodou ke sledovani tohoto vyvoje mize byt napt. pomér poctl
vyrobnich a administrativnich zaméstnanct za obdobi nékolika let.
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Samotny fakt, ze pomér je vyssi nebo nizsi nez primeér, ndm mnoho nenapovi.
Pokud se vsak odchyluje mimoradné, je nezbytné podrobit ho analyze. Mtuzeme
napf. zjistit, ze ,Setfime“ na nepatficném misté a nebo ze ,plytvame”. Tento
pomér je ve vojenské organizaci nutné chapat jako pomér mezi nebojovymi a bo-
jougmi organiza¢nimi jednotkami (Gtvary, svazky).

Technicka omezeni. Ocelarny jsou organizovany na jinych principech, nez sklady
a jejich organizace se bude znac¢né odliSovat od organizace nemocnice ¢i armady.
Napriklad ve vyrobnim podniku bude pomér zaméstnanct tdrzby a hlavni vyroby
znacné vysoky. V oborech s vysokym podilem vyzkumu bude naopak pomér inze-
nyru a védeid k vyrobnim a prodejnim zaméstnancim mnohem vyssi nez v oboru,
kde se po tadu let vyrabéji stabilni vyrobky, jez se méni v dlouhych intervalech.

Neni pochyb o tom, ze technologie ovliviiuje délku fetézu ptikazl, rozpéti fizeni,
pomér poctu vedoucich ke vS§em zaméstnanciim, pomér administrativnich a vy-
robnich pracovnikl a ve vyrobnich utvarech pomér vedoucich s vysokoskolskym
vzdélanim a bez ného. Z toho ale nelze délat zavér, ze organizace, ktera je bézna
v daném oboru, musi byt nejvhodnéjsi v kazdém jednotlivém pripadé. Nekdy je
totiz velice obtizné rozliSit mezi technickou nezbytnosti a tradici, které se fada
vedoucich tporné drzi (napf. Ze vSechny logistické ¢innosti si musi arméada za-
bezpetovat sama vlastnimi organiza¢nimi jednotkami).

Institucionalni omezeni. Instituci, kterd nejvice a nejcastéji ovliviiuje podnikatel-
ské rozhodovani, je vlada. I kdyz se zakony vétsinou nepokouseji zasahovat do
struktury spolec¢nosti, podnikii a firem, vyklad zédkona na ochranu spotiebitele
(protimonopolni zakon) Ufadem pro hospodéiskou soutéz jisté ovliviiuje mnohé
vedouci pfi uvahéch nad strukturou organizace (vznik kartelt, holdingi).

Jinymi institucemi, nadnarodnimi, které zcela nepochybné ovlivni ¢i budou stale
vice ovliviiovat organizaci ¢eskych podnik a firem, je Evropska unie, zrovna tak
jako Severoatlantické aliance bude ovliviiovat strukturu ACR.

4.6.2 Rizeni procesu zmény

Cim je rozsah zmén vétsi, tim vice ¢asu a obezietnosti vyzaduje. Z tohoto vyplyva
i otdzka — kdo mé zajisfovat reorganizaci, tzn., kdo ji méa ¥idit? Ma-li podnik zku-
Seného organizac¢niho odbornika ¢i organizacni skupinu, pak zpravidla oni zajistuji
reorganizaci. Nema-li je, stoji pfed otdzkou — koho timto nelehkym tkolem povérit,
vCetné moznosti prizvani externich odbornikti na organizaci.

Znacné obtizné je ale urcit, jaké by mél mit tento organizator kvalifika¢ni pfedpo-
klady, které do znacné miry zaviseji na pozadavcich a vlastnostech vrcholového vedou-
ciho a na konkrétnich problémech reorganizovaného podniku. V kazdém pripadé by
mél mit tyto vlastnosti:

e mél by dokonale a podrobné znat podnik (jeho zaméfeni, techniku, zvyklosti,
formélni a neformalni vztahy v ném)

e mél by mit analytické schopnosti (umét rozpoznat, co je tieba udélat v souladu
se zajmy podniku, mit intuici)

e mél by ovladat a chapat psychologické a sociologické aspekty fizeni zmén
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e mél by stat mimo, tzn. ,stranou” vsech mocenskych, skupinovych i jinych zajmu
a boj uvniti podniku

e nemél by vystupovat autoritativné, mél by se chovat spise pratelsky a podporovat
otevienost v jednani s lidmi

e m¢él by mit vybornou pamét, kterd by mu umoznila nepofizovat si detailni zapisy,
které mohou ovliviiovat chovani lidi

e mél by byt diisledny a trvat na plnéni vSech zakladnich opatfeni a zmén v souladu
s podnikovymi cili, pfitom byt dostatecné pruzny pti hledani nejvhodnéjsich cest
jejich dosazeni

e mél by mit teoretické znalosti, ale v pristupech by mél byt predevsim prakticky,
pracovat rychle a nebudit pfitom zdani uspéchanosti.

Velké zmény jsou predevsim tymovou praci. Tym spolupracovnikt spise najde vice
alternativ feseni problému. Vtazeni vedoucich tsekid z podniku do feseni zajisti jejich
zadjem o zmeény a navic nebudou mit pocit, Zze nova opatfeni jsou jim vnucovana a ze
se neberou v tvahu jejich nazory a stanoviska.

V fadé podniki a organizaci (véetné armady) ale muZe nastat situace, kdy tcast
vedoucich tisekl na fizeni zmén nemusi byt vzdy tcelna, protoze —

e v podniku zpravidla existuji osobni, skupinové zajmy a nezdrava seskupeni, ktera
mohou ptlisobit v rozporu s jeho zajmy; v takovém pripadé musi prevzit vrcholovy
vedouci odpovédnost za zmény na sebe, sviij stab ¢i poradce;

e piizvani vedouci (velitelé, nacelnici) nemuseji porozumét tomu, Ze jejich ,pfi-
zvani“ neznamenad, ze jejich navrhy budou automaticky prijaty, coz mize vyvolat
jejich zklamani, ne-li pfimo odpor ke zménam;

e prizvani vedouci nebudou mit nikdy tolik ¢asu, aby se zménam mohli trvale
vénovat.

V pracovnim tymu musi byt proto jednoznac¢né stanoveno, kdo mé rozhodujici slovo,
aby se z ného nestal pouze diskusni klub. Diskutovat lze ve fazi sestavovani navrhi
a vybéru alternativ feSeni pro dosazeni nezbytné shody, nikoliv v realizac¢ni fazi zpo-
chybnovat hlavni zasady reorganizace.

Nezvladnuti zmény muze snizit motivaci a angazovanost lidi a vytvorit uvniti orga-
nizace konfliktni podminky, ne-li pfimo odpor ke zménam, jehoz pri¢inami zpravidla
jsou:

o preference stability;

o zuyk;

e konformita (vét$ina lidi se rdda pfizpisobuje vzitym a o¢ekdvanym zptsobim
chovéani a cokoli odchylného od piijatych norem mé na né negativni téinek);

e ohroZeni zdjmu nebo prestiZe;
e nedorozumeént;
e rozdilné predstavy (vedeni podniku ¢ firmy a zaméstnanci);

e strach z nezndmeého.
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Problémy ke studiu:

1. Priciny vedouct ke zméné organizace a omezujici faktory zmen.

2. Podstata rizeni zmény a vlastnosti, které by mél mit organizdtor zmeény.
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5 Zaklady vedeni lidi

Poznatky o dusevnim zivoté ¢lovéka jsou dulezitou soucasti vSeobecného poznani, to
znamena rozvoje vzdélanosti, kultury a védy ve spolec¢nosti. Vyznamné misto zastavaji
i pfi praktickém usili o ovliviiovani ¢innosti a osobnosti ¢lovéka v riznych oblastech
spolecenského zivota. Nejbéznéjsi projevy tohoto ovliviiovani jsou:

e poradenské, terapeutické a spolecenskovychovné ptisobeni v oblasti skolstvi i ro-
dinné vychovy;

e psychoterapeutické ptisobeni lékare a zdravotnického personalu na nemocné;
e vedeni pracovniki a pracovnich kolektivii;

e plisobeni na vefejné minéni, a tedy i na postoje jednotlivci.

Vedeni lidi plni nezastupitelnou funkci v fidici praci kazdého manazera, vedouciho, veli-
tele. Klade si za cil cilevédomé ptisobit na chovani a postoje jednotlivei, organizovanych
spolecenskych skupin nebo celé spolecnosti v souladu se situa¢nimi nebo dlouhodobymi
ukoly, perspektivami ¢i zaméry. Z psychologického hlediska je vzdy tento cil konkreti-
zovan ve specifickém ptisobeni na osobnost a ¢innost ¢lovéka, tedy na jeho psychiku,
za predpokladu, zZe se s timto piisobenim rovnéz aktivné vyrovnava. Na cloveka pritom
psychologie pohlizi jako na jedince (individuum), na ¢lena urcité specifické socialni sku-
piny (¢len pracovniho kolektivu, prislusnik vojenské jednotky) nebo jako na ¢lena Sirsi
spolecnosti (pfislusnik urc¢ité spolecenské vrstvy, prislusnik néroda, pfislusnik vékové
skupiny, profesni skupiny).

Psychologie vSak neni jedind védecka disciplina, jejiz poznatky prispivaji k efek-
tivnimu vedeni lidi. Jedna se zejména o sociologii a socidlni psychologii, teorii fizeni,
ekonomii. Tyto védy vymezuji charakteristiky vedeni lidi z jiného zorného thlu a spo-
lecné s psychologii tak vytvareji komplexy poznatkl a pristupt k vedeni lidi, které
tvori zaklad manazerskych dovednosti.

Psychologické otazky vedeni lidi jako soudast rizeni
Slozitou problematiku psychologického pristupu k vedeni lidi lze rozdélit do nékolika
tematickych celki:
e psychologicka charakteristika predpokladii a podminek vedouciho pracovnika ts-
pésné se vyrovnavat s vedenim podiizeného utvaru;

e psychologicky rozbor dil¢ich personalnich ¢innosti, které nadfizeny pribézné pti
vedeni podfizeného tutvaru pouziva;

e psychologickéd charakteristika interakénich procestt pouzivanych v meziosobnim
styku;

e psychologickd charakteristika zasad spolecenskovychovného plisobeni na podii-
zené a vedeny utvar;

e psychologicky vyklad spolecensky zadoucich cili vytycovanych pfi vedeni lidi
(vykon, spokojenost, znaky pracovni aktivity, znaky osobnosti, ...).
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Psychologické poznani osobnosti a ¢innosti ¢lovéka, sociologicky a socialné psycho-
logicky pristup k problematice mezilidskych vztahti a skupinovych procesti umoziuje
formulovat urcita pravidla a zasady, které tvori zaklad vedeni lidi. Jejich pouzivani vsak
predpoklada urcité penzum obecnych teoretickych poznatkt uvedenych véd. V psycho-
logii vychazime z nasledujicich zaveéri:

e jedinec je v neustalé interakci se skutecnosti, tato interakce situacné nebo dlou-
hodobé urcuje jeho profil a jednani;

e osobnost kazdého jedince je jednotnym celkem;
e v kazdé c¢innosti jedince jsou zucastnény vsechny stranky jeho osobnosti;

e struktura osobnosti a ¢innosti jedince ma determinaci biologickou a spolecenskou,
projevuje se v osobitém profilu a jednani ¢lovéka;

e projevy a osobnost jedince maji slozitou strukturu a vyznacuji se dynamicnosti.

Psychologicky pristup k vedeni lidi neni mozné redukovat pouze na vyuzivani poznatki
analyz jedince. Spolecenska determinace lidské psychiky vede k nutnosti vénovat se
i osobnosti v socidlnim za¢lenéni (socidlni normy, socidlni pozice, role, status aspirace,
prosocialni chovani), procesu socializace a regulace lidského chovani (Einitelé sociali-
zace, regulace chovani, podminky, formy a zékony socidlniho uceni), dynamice lidského
socidlniho chovéani (motivace, motivy, postoje, poruchy dynamiky socidlniho chovéni),
konkrétnim formam zafazeni ¢lovéka do spolecnosti (socidlni utvary, socialni skupiny)
a problémiim s nim souvisejicim.

Psychologicky pristup k vedeni lidi vymezuje znaény prostor osobé nadfizeného (ve-
douciho, velitele), protoze pro jeho ¢innost maji psychologické poznatky mimotradny
vyznam. Nadfizeny by si mél byt schopen uvédomit, Ze soubor jeho znalosti, dovednosti,
zkusSenosti, postoji a vlastnosti, o ktery se v fidici ¢innosti opira, je pro ného specificky,
jeden z moznych a nikoliv jediny mozny. Proces kritického sebepoznani pritom probiha
jak planovité, tak i mimovolné, to znamena, Ze nebyva vzdy podiizen cilevédomé for-
mulovanému a postupné uskutecnovanému programu. Kritické sebepoznani plni funkci
vécného hodnotitele zvladani pozadavki funkéniho zafazeni, osobniho jednani a vy-
stupovani v rozmanitych situacich (pracovnich i spolecenskych). Osvojeni si takového
sebepoznani vsak neni snadné. Zakladem je orientace v poznatcich o dusevnim zivoté
¢lovéka, potfebna ochota k sebevychovné aktivité, dostatecna socialni a citova zralost
a vyrovnanost.

Vyznam pedagogickych poznatku ve vedeni lidi

Vedeni jako soucast fidici ¢innosti plni i velmi dilezitou spolec¢enskovychovnou funkci.
To je dano zakladnim poslanim vedeni lidi — ovliviiovani pracovniho vykonu, pracovni
spokojenosti, interpersonalnich vztahti a osobnich vlastnosti podfizenych. Vychovné
pusobeni nadrizeného vyzaduje nékteré specifické profesionalni pozadavky. Je to prede-
v§im pozadavek na cilevédomost vlastniho jednéani (kazdé vychovné usili bude naruseno
neujasnénym cilem, rozporem mezi slovy a ¢iny nositele vychovné funkce, zavaznymi
negativnimi rysy v osobnostnich vlastnostech a nedislednosti v kladeni a kontrole poza-
davkl). V fidici préci je nezbytné respektovat obecné pedagogické zasady cilevédomého
pusobeni na dospélého ¢lovéka v pracovnim procesu a respektovat pritom zakonitosti
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chovani dospélych lidi. Dospély ¢lovek je s to dojit k vlastnimu, veelku dostatecné pres-
nému sebehodnoceni, posoudit svou tlohu ve spolec¢nosti, naroky a pozadavky, které
na ného klade vykon jeho povolani a ostatni socialni role aktualné i perspektivné a na
zékladé toho se rozhodnout o dalsim sebevzdélani. Ve vétsiné ptripadu je téz schopen
vymezit své vzdélavaci potieby, urcit cile, cesty, prostfedky a lhity takového sebe-
zdokonalovani. Administrativni natlak v tomto pfipadé nebude ucéinny, neodpovida-li
vzdélavani individualnim potifebam jednotlivce a neni-li doprovazeno odpovidajici mo-
tivaci. Pro nadfizené (vedouci, velitele) to znamend, Ze museji pocitat s rozsifenim
svych pedagogickych funkci, pedagogického poradenstvi a vychovné vzdélavaciho pii-
sobeni. V praxi to znamend, ze nadiizeny (vedouci, velitel) musi pocitat s tim, Ze se
bude podilet nejen na planovani kvalifika¢niho rozvoje podrizenych, ale soucasné musi
byt schopen aplikovat obecné didaktické principy ve specifickych podminkach konkrét-
niho pracovisté.

Psychologické a pedagogické poznatky umoznuji zkvalitnit obsah i zptisob vedeni
lidi. Sama znalost vSak jesté nezarucuje tspéch na tomto poli. Ovladnuti téchto po-
znatkd, ptipadné i zpisobi jejich ziskadvani a interpretace je pouze zacatkem cesty
k ur¢itym navyktum a dovednostem. Jde o dlouhodoby proces vyzadujici zna¢nou miru
sebepoznani a sebekazné. Nezbytné je i cilevédomé formovani postoji vedoucich pra-
covnikii (nadfizenych, velitelti) k zavaznosti a narocnosti vedeni lidi.

5.1 Vedeni lidi

Za vedeni lidi je obecné povazovana cilové orientovana socialni interakce a komunikace
zameéfend na aktivaci a ovliviiovani lidi s cilem dosdhnout toho, aby jejich ¢innost byla
v souladu s cili daného organiza¢niho celku. Ani v armadé nemize byt redukovana
pouze na vydavani rozkazil, nafizeni a zakazl. Vést lidi v moderni armadé znamena
lépe je znat, informovat je, ziskat si jejich dtvéru, byt nejen formalni autoritou, umeét
si ziskat i autoritu neformalni.

Veleni naproti tomu predstavuje specifickou modifikaci procesu fizeni na vojenské
podminky. Spociva v tvorbé a uskutecnovani rozhodnuti nadiizeného, na jehoz za-
kladé se méni ¢innost podfizenych, coz souvisi s nutnosti meénit cile, operace, motivy
i dalsi prvky struktury psychické regulace jejich ¢innosti. Veleni chapeme jako funkéni
proces cilevédomého piisobeni organt veleni na podrfizené slozky k efektivnimu plnéni
stanovenych tkoli a cili.

Veleni byva vymezovano v uzsim a SirSim smyslu. V Sir§im smyslu predstavuje
jednotu vychovy a bezprostieniho ptisobeni subjektu veleni na podiizené. Uzsi po-
jeti zdtraznuje ve veleni ¢innosti spjaté s vydavanim rozkazt a kladenim pozadavki
podfizenym, s jejich motivovanim, kontrolovanim a vytvarenim podminek k realizaci
prijatych rozhodnuti.

5.1.1 Podminky G¢inného vedeni lidi

Vedeni lidi je komplikovany spolecensky proces, ktery se vzdy uskutecnuje v urcité
spolecenské skupiné — v organizaci, instituci, podniku, ... Tento dynamicky proces —
vedeni lidi, ovliviiuje vzdy vice faktori. K zakladnim ciniteltim patii:
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1. Vlastnosti osobnosti nadfizeného;

2. Postoje, potieby a dalsi osobnostni vlastnosti ¢leni fizené vojenské (pracovni)
skupiny;

3. Zvlastnost organizace, ve které fizeni probiha, jako je jeji ticel, struktura, povaha
ukolu apod.;

4. Socialni, ekonomické a politické prostiedi.

Z uvedeného lze dovodit, ze predpokladem dobrych vysledkt v fidici praci vedouciho
pracovnika je soulad mezi individualnimi vlastnostmi osobnosti a specifickymi naroky
situaci, za kterych nadrizeny svou funkci vykonava. Na konkrétni vzajemné soucin-
nosti uvedenych cinitell zavisi nejen to, kdo se bude v dané situaci kvalifikovat jako
dobry nadrtizeny, ale i to, do jaké miry bude mit moznost ovliviiovat déni nezavisle na
vlastnostech, které ma. Pokud naptiklad ve vedené skupiné neexistuje shoda zajmi,
spolecensky cil, ani vedouci s idedlnimi vlastnostmi, nemtze dovést skupinu k takovym
vysledkiim, jakych mtze dosahnout primérny nadfizeny se skupinou, ve které existuji
pevné vztahy, a kterou spojuje spoleény zajem.

ZkusSenosti potvrzuji, ze chovani jednotliveci — a to i jednotlived na vedoucich
mistech — v mnoha pripadech neni zavislé ani tak na vlastnostech clovéka, ale na spo-
le¢enské situaci, ve které se nachéazi. Clovék, ktery je viici svym podfizenym arogantni
a despoticky, miize vii¢i svym nadiizenym vystupovat velmi srdecné a submisivné. Také
je tfeba si uvédomit, ze naroky na jednotlivych trovnich fizeni se lisi. Souhrn osob-
nostnich vlastnosti a predpokladti podminujici tspéch na nizsi tirovni mtze soucasné
fidiciho pracovnika diskvalifikovat pro uroven vyssi nebo naopak.

Z uvedeného vyplyva, ze osobnostni kvality a pfedpoklady je nutno z hlediska tcin-
nosti Tizeni posuzovat vzdy v souvislosti s ostatnimi uvadénymi faktory — postoji,
potfebami a osobnostnimi vlastnostmi ¢lenti fizené skupiny, zvlastnostmi organizace,
ve které Tizeni probiha a socidlnim, ekonomickym a politickym prostiedim. V teoriich
vlastnosti se nejcastéji jako vlastnosti rozhodné pro tispésné fizeni objevuji: inteligence,
flexibilita, extroverze, dominance a humor. Je vSak tfeba pocitat s moznosti urcité kom-
penzace nékterych vlastnosti vlastnostmi jinymi.

Praxe managementu vymezila predpoklady tspésného vedeni lidi jako komplex do-
vednosti, znalosti a pristupu k lidem. Kazdy, kdo chce vést lidi, musi disponovat urcitou
sumou znalosti, které musi umeét predat svym podrizenym. Mezi nejdilezitéjsi doved-
nosti patii schopnost pracovat se skupinou a komunikovat s jejimi c¢leny. Pokud jde
o pristup k lidem, mél by umeét pracovat s kazdym individualné, umeét vystupovat
nejen jako nadrizeny, ale i jako partner, ktery pomahéa hledat reseni.

K tomu, aby fidici ¢innost nadfizeného byla tispésna, musi byt splnény t¥i zakladni
podminky:

1. Nadfizeny musi mit moznost fidit. Ridici ¢innost musi byt organizacn€é, materi-
alné a technicky zajisténa a nadfizeny musi byt vybaven nezbytnou mirou for-
malni, funkéni autority.

2. Je nutno, aby nadfizeny byl schopen fidit. Musi mit potfebnou kvalifikaci pro 1i-
dici ¢innost, osobnostni predpoklady, odpovidajici vykonavané funkci a konkrétni
situaci.
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3. Zéavaznou a mnohdy rozhodujici podminkou tispésné prace nadfizeného je to, ze
chce Fidit. Ridici ¢innost musi uspokojovat jeho potfeby, vyjadfovat a napliiovat
jeho zajmy, a také byt v souladu s jeho idealy.

Tyto tfi podminky se plné vztahuji i na vedeni lidi — nadfizeny musi mit koho vést,
musi byt schopen vést lidi a musi chtit s lidmi pracovat, lidi vést. Pokud neni néktera
z uvedenych podminek splnéna, nejsou tkoly a cile organizace napliovany, socialni
klima v fizenych kolektivech nebyva dobré a fidici prace nepfinasi uspokojeni.

Schopnost nadfizeného plnit naznacené funkce a soucasné respektovat zakladni pod-
minky tspésného fizeni zavisi i na tom, do jaké miry je schopen aplikovat nékteré po-
znatky véd o ¢loveéku, zejména pak socialni psychologie, psychologie fizeni, psychologie
prace a psychologie organizace. Psychologie fizeni uvadi nasledujici principy tispésného
vedeni lidi (G. Wiswede, 1980), podle kterych nadfizeny:

e si musi vytvorit u svych podiizenych autoritu kredit — davéru — tim, ze chape
jejich potreby;

e musi davat realistické ptikazy a pii jejich vydavani musi pouzivat ,formalni ka-
naly“, nikoliv neformélni zptisoby komunikace;

e musi byt lidsky, ale soucasné musi udrzovat urc¢itou miru distance od svych pod-
fizenych;
e musi umét svym podfizenym naslouchat, to je mit o né neformalni zajem;

e musi byt taktni a musi se umét ovladat, byt schopen sebepoznani a spravného
rozhodovani;

e musi umét spravné hodnotit praci podfizenych a vhodné je odménovat (odméno-
vani nesmi vést k deprivaci neodménovanych).

Z téchto zakladnich principti G¢inného vedeni lidi by mél vychazet kazdy nadiizeny
(manazer, velitel) ve své kazdodenni praci s lidmi. Praktické pouzivani poznatka véd
o ¢lovéku mé vyznam zejména pri uplatnovani urcitého stylu vedeni lidi, uplatinovani
a prosazovani autority a motivovani podrizenych.

5.2 Motivovani a stimulovani podrizenych

Motivace zahrnuje celou skalu jevi, které ¢lovéka podnécuji k urc¢itému jednani a cho-
vani, mobilizuji v ném energii pro dosazni urcitych cilii. Schopnost motivovat druhé
patii mezi zakladni manazerské dovednosti. Motivovanim nadfizeny vyvolava u podfi-
zeného ochotu chovat se uréitym zptisobem a snahu dosdhnout urcitych cild.Pozitivni
motivovani vyvolava zadouci chovani, negativni motivovani od nezadouciho chovani
odrazuje.

Motivace je pak psychicky proces, ktery podnécuje ¢loveka k urcitému chovani. Je
to proces mobilizace vnitini energie a zaméfeni chovani urc¢itym smérem, na urcity cil.
Miize byt jak pozitivni, tak i negativni. Motivace je aktivita vyvolana motivem a kon-
¢ici realizaci, uspokojenim motivu. Za motiv je povazovan podnét vyvolavajici ¢innost
zamérenou na uspokojeni néjaké potteby. Mtze byt uvédomeély, védomy, to je takovy
motiv, ktery si clovék zietelné uvédomuje jako pohnutku svého chovani, nebo také neve-
domy, to je takovy, kterého si ¢lovék neni védom, nebo si ho uvédomuje netplné. Témto

107



nevédomym motivim pripadd v zivoté Clovéka dilezita role, nebot nékteré spontanni
sympatie i antipatie maji svij ptivod pravé v nich. Mezi védomymi a nevédomymi
motivy vSak nesmime vést ostrou hranici, protoze se vzajemné prolinaji a dopliuji.

Motivy mohou vychézet ,z nitra ¢lovéka® — tyto nazyvame impulsy (napf. uhasit zi-
zel, ohlédnout se, ...) nebo mohou vzchazet z vnéjsiho prostiedi ¢lovéka, potom se

jedna o podnéty a stimuly.

Ekvivalentné byva nékdy pouZivan termin stimulovani. Motivovani i stimulovéni
vede k aktivaci ¢lovéka, k zaméreni na urcitou ¢innost. Motivovani vSak znamena hlubsi
a trvalejsi ovliviiovani ¢innosti a aktivity nez pfi stimulaci. Je to dano tim, Ze pii mo-
tivovani dochéazi k aktivité na zakladé vnitinich pohnutek a motivi. Pti stimulovani je
aktivita vyvolana a podminéna o¢ekavanim néjaké odmény, predevsim hmotné. Stimu-
laci mtzeme charakterizovat jako docasné, povrchni motivovani, predevsim material-
nimi ¢initeli. Je chdpano jako ne zcela plnohodnotny druh motivovani. Ve skutecnosti
stimulace znamena ptisobeni na smyslové organy, které vyvolava vétsinou jen kratko-
dobou pozornost, nebo docasny zajem, nema-li pro jedince hlubsi motiva¢ni vyznam.

Motivovani se uskuteciiuje prostiednictvim specifickych a konkrétnich pobidek —
motivatortd, v nichz je vzdy obsazena nabidka vyznamné hodnoty, o niz se predpoklada,
ze po ni jedinec touzi a ze tak bude aktivovano jeho jednani, které umozni nabidnutou
hodnotu dosdhnout. Motivovani mutze byt jak negativni, tak pozitivni. Organizace si
vétsinou vytvareji systémy organizac¢nich odmén a trestid. Organizacni tresty, sankce
maji vést k eliminaci nezadouciho chovani, eliminaci negativnich projevii, odmény maji
aktivizovat k zadoucimu chovani.

Také pracovni chovani je motivovano a je obvykle bréno jako diléi cil (opatieni si
financnich ¢ jinych prostfedku), jako prostfedek dosahovani konecnych cili (obZivy,
rekreace, zajmové ¢innosti, dosazeni vyssiho spolecenského postaveni, ...). Prace je
obvykle prostiedek, ale jeji vysledky i sama ¢innost mohou pfinaset cloveku celou
fadu uspokojeni. K nejvyznamnéjsim motiviim, motivacnim c¢initelim, patii: potteby,
idealy, zajmy, cile, hodnoty, zvyky, postoje, emoce, aj. Vyvojové prvotnimi motivy
jsou biologické potteby, na jejichz zakladé vznikaji v procesu socializace ¢lovéka dalsi
motivacni ¢initelé.

Potfebou rozumime pocitovany nedostatek, pfipadné presyceni nebo nadbytek né-
¢eho, co je pro zivot ¢lovéka nezbytné a co vyvolava a usmeérnuje jeho aktivitu.

5.2.1 Neékteré pristupy k pracovni motivaci

Mezi nejznamé;jsi teorie motivace patii teorie potfeb amerického psychologa Abrahama
Maslowa (obr. 5.1), kterd je fazena mezi humanistické teorie pracovni motivace.
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Obrazek 5.1: Znazornéni priibéhu uspokojovani potieb
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Maslowova teorie vychazi z predpokladu, ze lidské potieby jsou hierarchicky uspo-
rfadany do péti vrstev. Tyto potifeby maji rizny vyznam a rtznou vahu. Podle jeho
nazoru ¢lovék smétruje od uspokojovani potfeb vyvojové nizsich k potfebam vyvojove
vyssim. Jakmile naplni potiebu nizsi, vznikd v ném zpravidla naléhavost uspokojeni
potifeby vyssi.

Hierarchie zakladnich lidskych potieb je uvedena ve schématu 5.2.

Seberealizace

Ucta a uznani

Liska a sounalezitost

Potreba bezpeci
Fyziologické potfeby

Obrazek 5.2: Hierarchie zakladnich lidskych potifeb

Uvedend pyramida mize mit rtzné Sirokou zakladnu, mize byt odlisSné strmaé.
Obecné plati, ze ¢im je Sirsi zdkladna, tim je cloveék zranitelnéjsi, protoze se musi
snazit zejména o uspokojeni téch nejzakladnéjsich potieb. Potteby, které nejsou uspo-
kojeny, se neztraceji, ale obvykle se transformuji v jiné, vétsinou nevédomé tendence a
ve specifické oblasti mysli.

Protoze se struktura i hierarchie potreb jednotlived odlisuje, odlisuje se i motivac¢ni
struktura konkrétnich jednotlivci, a to nejen svym obsahem, ale i kvalitou a celkovym
uspofadanim, silou, stabilitou a dynamikou jednotlivych motivt.

Chceme-li ¢lovéka G¢inné motivovat k néjakému chovani (nejen pracovnimu), mu-
sime si uvédomit, ze :

e rizni lidé mohou mit rtizné motivy pro stejné jednani,

e stejné motivy mohou u rtznych lidi vyvolavat rtizné chovani,

podobné chovani muze byt vysledkem rtznych motivi,

e motivy konkrétniho ¢lovéka se mohou v pribéhu jeho Zivota ménit.

Dalsi teorii motivace vytvoril G. Wiswede.

Uvedeny autor vytvoril dichotomickou teorii pracovni motivace. Rozlisuje dvé od-
lisné skupiny cinitelt — extrinsické a intrinsické motivy. Intrinsické — vnitini motivy
jsou tésné spjaty s vlastni pracovni ¢innosti. Prace se stavd samotnym cilem, nebot
prinasi uspokojeni, radost a potéseni. Naproti tomu extrinsické - vnéjsi motivy se ne-
vztahuji k praci jako takové. Prace slouzi pouze jako instrumentalni prostiedek k uspo-
kojeni celé rady jinych potteb, lezicich svou povahou mimo oblast prace. Prace nemusi
prinaset uspokojeni, ale muze poskytovat vysokou zivotni troven.

Realité spise odpovidad jednodussi klasifikace ¢lenéni potieb na biologické (nizsi)
a kulturni (vyssi). V moderni spole¢nosti se pak nizsi potfeby napliiuji prostiednic-
tvim ekvivalentu penéz, jehoz pomoci lidé ziskavaji rtizné statky obvykle materialni
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povahy. Do vyssich kulturnich potieb pak miizeme zatadit naptiklad touhu po kvalit-
nich mezilidskych vztazich, hledani smyslu Zivota, orientaci na esteticky aspekt Zivota,
potTebu spolecenského uznani a mnoho dalsich.

Hierarchii pozadavk spojenych s pracovni ¢innosti je mozné usporadat podle toho,
jak jsou pocitovany podfizenymi a nadfizenymi. Podfizeni pozaduji od pracovni ¢in-
nosti:

e osobni uznani;

e zajimavy obsah prace, moznost spolupodilet se na feseni, informovanost, citlivost,
schopnost nadfizeného snést vysoky vykon podiizeného;

e spravnou — tedy pfiméfenou odménu (nejen plat nebo mzdu);
e porozumeéni a pomoc v osobnich zalezitostech;
e moznost postupu a jistotu pracovniho mista.

vvvvvv

je zpracovan nasledujici prehled poradi, ktery se od skaly nazort podiizenych zjevné
lisi:

e dobry plat (odména);

e zajisténé pracovni misto (jistota pracovniho mista);

e moznosti postupu;

e zajimava prace;

e dobré pracovni vysledky;

e lidské porozuméni a pomoc osobniho charakteru.

Jak je patrné, predstavy o vyznamu pozadavkid na uspokojeni z pracovni ¢innosti
podrizenych se dosti vyrazné lisi od pohledu samotnych podiizenych. Uvedené rozdily
se vztahuji ke vztahu nadfizenych (jako funkéni skupiny) k podfizenym (jako funkéni
skupiné). V tvahéch o Gfinném motivovani podiizenych by i tento posun v hodnoceni
mél vedouci pracovnik brat v ivahu.

K tuc¢innému uplatnéni motivacnich pristupti v praxi je nezbytné, aby vedouci pra-
covnik zjistil predevsim potieby podiizenych, kteri vzdy maji urcité pozadavky —
povyseni, novou kvalifikaci, vyssi plat. Pokud jsou jejich prani natolik silna, Ze jsou
ochotni pro jejich splnéni néco udélat, je mozné Gcinné motivovat. Dale pak nadiizeny
musi nalézt zpisob, jak tyto potfeby uspokojit. Urcité existuje né€jaky zpisob, jak lidé
mohou dosahnout toho, co chtéji. Pokud neexistuje cesta k uspokojeni potieby, nema
valny smysl néco chtit.Dulezité pfi motivovani zaméstnancti je prave ukazat jim onu
schidnou cestu. Nakonec je zapotiebi zvolit vhodnou odménu. Lidé musi védét, ze
v pripadé uspéchu bude jejich tsili odménéno.

Predpokladem uc¢inné motivace je respektovani nasledujicich zasad:

Podat podrizenym dostatek informaci. Pouh& formulace pfikazu nestaci. Pokud
podrizeni nevédi, jak jejich ¢innost zapada do kontextu jinych ¢innosti, nevédi,
¢im k vysledku prispivaji, v ¢em je jejich prace nepostradatelna, jak je dilezita
z hlediska souhry, bude jim pfipadat nudna, fadni, nedilezita. Budou ji délat
proto, Ze musi, ne proto, ze chtéji. Tedy nejen co, ale také proc.
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Zajistit zpétnou vazbu mezi nadfizenymi a podrizenymi. Podfizenym je tieba
dat méritko, jimz mohou zhodnotit svou praci, sviij vykon. Pokud museji cekat,
az jim nékdo fekne, zda si vedou dobfe nebo ne, je to Spatné. Kvalita, kvantita,
cas a naklady museji byt kritéria, kterd nejen nadiizenému, ale i podfizenym
umozni sledovat vlastni vykon.

Vcas projevit uznani. Kvalitni a nadstandardni vykon je tfeba ocenit. Uzndnim
nemusi byt vzdy jen penize, i kdyz jde az na vyjimky o ocenéni nejzadanéjsi (nej-
piijemnéjsi). Je tieba, aby se nadfizeny zamyslel nad lidmi, se kterymi pracuje.
Je nutné, aby je poznal natolik, aby védél jak jim nejlépe projevit uznani. Slo-
zitost neni v bezpoc¢tu motivacnich teorii, ale v poc¢tu individualit. Pro kazdou
individualitu je tieba stil prostfit jinak.

Umét naslouchat druhému. Nadfizeny pracuje s lidmi, ktefi jsou detailim pro-
blémt blize nez on. Je nutné, aby naslouchal jejich ndzorim, ale ne jen ze zdvo-
filosti. Premyslite-li o novém zptsobu prace, novém postupu nebo akci, potom
nejlepsi lidé, s nimiz to mizete projednat, jsou praveé ti, kteii jsou s timto tikolem
spojeni.

Umét zapojit lidi do akce, umét je pozadat o pomoc. Kdo by se na plnéni tiko-
lu angazoval vic nez ten, kdo se podilel na rozhodnuti tento kol pfijmout a roz-
pracovat? Je tfeba zapojit do diskuse o dalsim postupu také ostatni, a pfijmout
spolecné feseni. Lze usporit znacné naklady i ¢as, jsou-li pozadani o nazor lidé,
ktefi danou praci skutecéné délaji.

Delegovat tikoly. Jde o to stanovit vysledky (cile), kterych je tfeba dosdhnout, ni-
koliv tkoly, které se maji provadét. Jinymi slovy, je tifeba, aby schopni, dobie
instruovani lidé mohli délat ¢ast prace nadiizeného v presné stanovenych hrani-
cich. Pokud bude mit nadfizeny okolo sebe tym lidi, ktefi budou znat vyznam
své prace jako celku, az do ni budou vtazeni a budou ji ,vlastnit“, tfeba zjisti,
Ze nemusi, ale chtéji.

5.3 Styl vedeni lidi

Vv

Fizenym a podfizenych k nému. Styl vedeni (styl prace) je podminén trovni autority
vedouciho, charakterem cinnosti, plnénych tkolt, osobnostnimi vlastnostmi a dalSimi
okolnostmi. Styl vedeni je dulezitym socialné psychologickym faktorem, ktery podmi-
nuje chovani podrizenych, ptisobi na vSechny oblasti jejich aktivit, dynamizuje proces
socialniho vnimani norem a skupinovych cili i kvalitu jejich realizace. To vSe vyrazné
ovliviiuje nejen pracovni ¢innosti, ale podnécuje i ukaznéné ¢i neukaznéné chovani.

Stylem vedeni rozumime celkové pojeti vykonu fidici funkce, které se odrazi ve
vsech oblastech nadfizeného. Predstavuje ustaleny zptisob a individualné preferovany
systém forem, metod a prostiedki, které vedouci (velitel) pouziva v procesu pfijimani
rozhodnuti a jeho realizace tak, aby Fizend skupina (jednotka) dosahla stanovenych
cilt.

V odborné literatuie byvaji uvadény nejcastéji tii zadkladni styly vedeni lidi, které
maji opodstatnéni i v arméade:
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Autoritativni styl Fizeni (autokraticky, autoritaisky) je charakteristicky tim, Ze nad-
fizeny:

e osobné vytycuje vSechny tkoly, stanovuje cile i cesty k jejich plnéni, aniz by
o nich diskutoval s podiizenymi;

e stanovuje, kdo s kym bude spolupracovat (musi spolupracovat), aniz by
prihlizel k pranim podftizenych;

e Ukoly jsou ukladany s velmi podrobnymi navody k jejich splnéni;

e Ukoly jsou zadavany formou ptikazi;

e rozhodovani vychéazi vyhradné z vrcholu fidici hierarchie;

e nepiipousti, aby se pracovnici spolupodileli na rozhodovéani;

e své postaveni se snazi posilit kontrolou nad informacemi, jez jsou piistupné
pouze jemu;

e komunikace ve skupiné probiha pouze vertikadlné — smérem dolti zpétna
informacni vazba neni budovana, pfipousti se jen po uvaze vedouciho;

e uplatnuje velmi tésnou formalni kontrolu;

e vystupuje v roli nezastupitelného a jediné odpovédného c¢lovéka;

e motivuje hospodafskou jistotou (jistotou pracovniho mista) a hmotnymi sti-
muly;

e interakce mezi nadfizenym a podfizenymi je mala.

Pti uplatnovani tohoto stylu samostatnost a aktivita nejsou vitany, zodpoveéd-
nost se nevyzaduje. Toto vyvolava u podrizenych nesamostatnost, pasivitu a malo
zodpovédnosti. Styl vedeni lidi s prevahou autoritativnich prvka vyvolava u pod-
fizenych obvykle vysokou, avSak naprosto formalni kazen. Vyhranéna podoba
tohoto stylu vedeni miize vyvolavat neukéznéné chovani. Vykonnost v takové
skupiné muiize byt zna¢na, ale nekvalitni vzhledem k malé zainteresovanosti ¢lenti
na skupinovych cilech. Vztahy v takové skupiné byvaji nevyrovnané a napjaté,
malé je spokojenost se skupinou.

Pouziti autoritativniho (autokratického) stylu vedeni je mozné bez nepfiznivych
disledkt pouze ve skupinach, kde je objektivné nutna jasna organizace, kde je
nutno v fidici praci polozit diraz na kontrolu nebo kde plnéni pracovnich kol
nevyzaduje zvlastni aktivaci pracovniki (prace je velmi jednoduchd, kvalifika¢ni
naroky jsou nizké, mezioperac¢ni kontrola je snadnd). Opravnéni ma tento styl ve-
deni také tam, kde ptijde o narocnou Zivotni situaci (napfiklad ohroZeni lidskych
zivotil) a bude potieba podat jednorazovy vysoky vykon. Uéinnost tohoto stylu
vedeni vSak bude vzdy neodmyslitelné zaviset téZ na osobnosti (a schopnostech)
toho, kdo vede — direktivné 1ze dovést i do zahuby.

Participativni, socialné integracni, kooperativni styl vedeni lidi je charakte-
risticky zejména tim, Ze pfi jeho uplatnovani nadtizeny:

e stanovuje hlavni cile, jichz mé jednotka (skupina) dosdhnout, ale volbu me-
tod a prostiedki realizace ponechava do zna¢né miry na podfizenych;

e opiréd se o ndzory svych podfizenych (zejména ve fazi ptipravy rozhodnuti)
a je-li to mozné, respektuje jejich potieby a zadjmy;
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e Casto se s podfizenymi (Cleny kolektivu) radi, poskytuje jim nezbytné infor-
mace a zajima se o jejich nazory, nalady, potfeby a zajmy, o socialni klima
v Tizeném kolektivu,

e komunikace je oboustranné, pracovnikim je poskytovana zpétna vazba;

e rozhodovani — strategické na vrcholu, silné delegovani operativnich rozhod-
nuti na nizsi troven;
e kontrola je decentralizovana, pouziva se na formalni i neformalni rovni;

e zadavani tkoll se dé€je povérenim, pripousti se diskuse.

Uplatiiovani tohoto stylu vedeni lidi ma ptiznivy vliv jak na plnéni sluzebnich
ukolt, tak i na spokojenost pfislusnikiti vedené skupiny. Podskupiny se mohou
utvaret a utvareji spontanné. Tento styl vedeni ma vyrazny motivac¢ni naboj, sti-
muluje aktivitu pii plnéni tkoll, samostatnost a odpovédnost za jejich splnéni.
Spolutcast na rozhodovani vytvari priznivé predpoklady pro jejich ztotoznéni se
s ukoly, které maji plnit. Vedouci dava méné ptikazi, podporuje iniciativu a pi-
sobi spise prikladem. Akceptuje navrhy ¢lent skupiny, je ochoten davat na vy-
branou mezi redlnymi moznostmi feSeni problémi. Je pristupny hovoru i o jinych
vécech nez jenom o téch, které ho zajimaji. Kazdy ¢len skupiny méa pravo a po-
vinnost ovliviiovat rozhodovani a rozumét vysledktim. Tento styl vedeni zarucuje,
ze rozhodnuti nebudou despoticka ani tajna, nebo uzaviena jakymkoliv otazkam.
Produktivita takovéto skupiny byva priimeérna, ale kvalitni a dlouhodoba, zajis-
ténd pomérné znacnou zainteresovanosti ¢lent, ktera je primérené vyuzita. Takto
vedena skupina dokéaze obvykle v pripadé potieby zapnout a podat vysoky vy-
kon (soucasné byva v takovych situacich schopna pfijmout direktivnéjsi zpisob
vedent).

Poznamka : Participativni fizeni neni demokratické. Mit do véci co mluvit je
rozdilné od prava hlasovat — Max De Pree, Uméni vést.

Benevolentni styl vedeni lidi (liberalisticky, nezasahujici). Pfi uplatiiovani tohoto
stylu vedouci (velitel):

e ponechava vécem (udalostem) volny pribéh, minimalné do nich zasahuje,
coz vyrazné snizuje zavislost podrizenych na ném;
e do ¢innosti jednotky (skupiny) zasahuje jen tehdy, kdyZ je k tomu pfinucen
situaci;
e komunikace je vertikalni, prevazné smérem doli, je vSak malo intenzivni;
e interakce s fizenym kolektivem je minimalni;
e rozhodovani na vrcholu, slabé delegovani rozhodnuti na nizsi trover;
e zadavani tkoli — piikazy s moznosti diskuse;
e kontrola ve velmi omezené mife, spoléha na seberegulaci.
Uvedeny styl vedeni je minimalné centralizovany. Vedouci mélo zasahuje a ¢lenové
skupiny jsou na ném malo zavisli. Normy bud nejsou stanoveny nebo neni dbano

na jejich dodrzovani. Clenové skupiny maji pomérné dost svobody, ta vSak neni
adekvatné vyuzita vzhledem k nepevnému vedeni a chaotické strukture skupiny.
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Vztahy mezi ¢leny skupiny jsou spise nevyrovnané a nekonstituované. Spokoje-
nost ve skupiné byva nevelkd diky celkové atmosfére a vysledktim, které jsou
vétsinou nizké i pfes moznou zainteresovanost (ta vSak obvykle ¢asem sldbne).

Benevolentni (liberalisticky, nezasahujici) styl vedeni zdiiraziuje nevyznamnost
funkce vedouciho a klade hlavni vahu na individualni odpovédnost. Pouziti to-
hoto zptisobu vedeni je mozné bez nepriznivych disledku jen v kolektivech vysoce
kvalifikovanych, samostatné a izolované pracujicich odbornikti, kteri jsou osobné
silné motivovani pracovni ¢innosti nebo fesenymi tkoly. Své opodstatnéni méa
také tam, kde ptijde spiSe o traveni casu, kde tolik nezalezi na vzajemné propo-
jenosti ¢innosti jednotlivych ¢leni, kde nezalezi tolik na vykonu. Vhodny je také
tam,kde lidem poskytuje kompenzaci (odreagovani) od pfedchoziho direktivnéj-
stho) vedeni. Je dilezité, aby lidé méli také sviij volny Cas, ktery vyuziji podle
svych momentélnich (ale akceptovatelnych) potfeb. Styl vedeni nelze jednoduse
zvolit. Kazdy z nés tenduje k uréitému stylu, kazdy je jinak limitovan (v kladném
i zaporném sméru). Dulezita je reflexe, zvaZovani sebe, druhych, povahy tkolu
a organizace a vnéjsich socidlnich, ekonomickych a politickjch podminek. Uméni
vést lidi spociva praveé v tom, jak jsme schopni analyzovat situaci, ktera nastala,
pruzneé reagovat a vhodné kombinovat prvky jednotlivych stylt vedeni.

Poznamka: Na jedno bychom si vS§ak méli davat pozor. Jde o smésku autoritativ-
niho a benevolentniho stylu, o nevyrovnané a nevyvazené vedeni. To znamena,
Ze je jednou dovoleno vSe a podruhé nic anebo je jednomu dovoleno vice nez
druhému, tiebaze by méli mit stejna prava a povinnosti. Takto vedena skupina
se pravdépodobné v dohledné dobé rozlozi a ¢lenové se ,rozutekou“ (pokud si to
mohou dovolit) anebo zistanou a atmosféra bude Spatna a vykon mizivy.

Pfi tivaze o stylu vedeni (kombinaci prvki jednotlivych styli) bychom si méli polozit
tyto otazky:

5.4

Na co stac¢im, do jaké miry mohu a jsem schopen modifikovat své jednani?
Ceho mé byt dosazeno z kratkodobého a éeho z dlouhodobého hlediska?
Jak a za jakych podminek toho mé byt dosazeno?

Jaka pravidla jsou stanovena, co bude nutno zménit, jaka pravidla bude nutno
jesté stanovit?

S kym toho ma byt dosazeno?

Jak budou lidé s tim ¢i onim stylem spokojeni, co to s nimi udéla?
Jaka bude kontrola a kolik bude stupiii volnosti?

Jaka budou prava a povinnosti vedouciho, jaka vedenych?

Jaky bude systém sankci a odmén?

Autorita

Prvni ze socialné psychologickych principt tspésného fizeni (G.Wieswedeho) poukazuje
na nutnost vytvorit si u podiizenych autoritu, kredit.

Autorita (z latiny auctoritas = distojnost, moc sila) je vSeobecné pfiznavany vliv
a vyznam, ktery ma urcitd osoba, instituce nebo systém nazort v dusledku svého
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postaveni, svych kvalit nebo zasluh. Svoji zdvaznost mtze neforméalni autorita opirat
o rizné skutecnosti (napiiklad veék je spojovan s vétsi zivotni zkuSenosti, ucenost je
spojovana se zvladnutim védéni nedostupného laikiim, prislusnost k rodu, jenz autority
tradiéné pozival). Ve vztahu k vedeni lidi predstavuje autorita spole¢ensky vztah mezi
osobami, z nichz jedny vykonavaji prevazujici vliv na ¢innost druhjch. Autorita se stava
osobni vlastnosti téch, ktefi si takovou moznost zjednaji. Autorita jako spolecensky
vztah mize mit riznou podobu.

Formalni autorita — pfedstavuje pravo ptikazovat, rozkazovat (velet), o¢ekavat po-
slusnost, vynucovat si poslusnost. Nevaze se na konkrétni osobu, ale na konkrétni
funkci. Formalni autorita nezanika se zménou osoby, kterd funkci vykonava.

Odborna autorita — predstavuje pravo (opravnéni byt slySen) z divodu znalosti
nebo odbornosti, pravo radit.

Osobni autorita — vyplyva z osobnich vlastnosti a schopnosti urc¢ité osoby. V orga-
nizaci nemize nahradit formalni nebo odbornou autoritu.

Moralni autorita — zahrnuje formélni i odbornou autoritu. Je ¢lovéku udélovana
vzhledem ke zptisobu, jakym se chova, jakym Tfesi urcité situace.

Neformalni autorita — je spojena vzdy jen s konkrétni osobou. Vyplyva z osobnich
vlastnosti a schopnosti urcité osoby, které ¢lenové urcité skupiny uznavaji za di-
lezité. Neformalni autoritu uznavaji tito ¢lenové na zakladé vlastniho rozhodnuti.
Neformalni autorita v sobé zahrnuje prava obdobné, jako autorita forméalni. Roz-
dil je ve zptsobu zjednéani si autority a druhu moznych sankci, které ma tato
autorita pri odmitnuti poslusnosti.

Prvky autority a jejich uplatnéni jsou uvedeny v nésledujicim schématu.

-
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Obréazek 5.3: Druhy autority a jeji uplatiovani
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Autorita vedouciho pracovnika (velitele)

Zarazenim do urcité funkce v hierarchii fizeni ziskava dotycna osoba formalni autoritu,
ktera je s uvedenou pozici spojena. Jsou s ni spojena urc¢ita prava a urcité mocenské
prostfedky, moc. Pokud si vSak vedouci (velitel) nevytvofi i osobni autoritu a spoléha
jen na autoritu formalni, uchyluje se stale vice k pouzivani mocenskych prostiedki,
spojenych s funkci, prestava podiizené vést a fidit. Misto toho své podfizené mocen-
sky nuti a popohani k urc¢itému vykonu. To se prirozené neptiznivé odrazi ve vykonu
skupiny, ale i ve skupinovych vztazich. Zakladni podminkou kvalitni a efektivni prace
nadfizeného je propojeni osobni autority s autoritou funkéni, formalni. Je rovnéz ne-
zbytné, aby nadfizeny byl zaroven odbornou autoritou ve vztahu k hlavnim cilim
a zameéreni skupiny.

Pokud vedouci pracovnik nedokéaze ve své funkci uplatnovat osobni autoritu, je
velmi pravdépodobné, Ze se v jim fizené pracovni skupiné najde ¢lovék, ktery ma urcité
osobni vlastnosti a schopnosti, kterymi si ziska u svych spolupracovnik® neformalni
autoritu. Pokud si formalni vedouci dokéaze takového ¢lovéka ziskat na svou stranu (na
ptiklad participaci a delegovanim tkolt) muze pfispét k dobrému sociadlnimu klimatu
ve skupiné. Pokud se mu to nepodafi, mize dojit uvnitf skupiny k vytvoreni kliky
(i neptatelské) nebo k oteviené konkurenci mezi formalnim a neformalnim vedoucim
skupiny.

K problému autority vedoucich pracovnikii lze uvést znamou zkusenost, ze vétsina
lidi netouzi po néjakych mekkiych nadrizenych, kteri naopak velice casto zptisobuji jen
nespokojenost podrizenych. S jasnou linii vedeni rostou i z podiizenych platni fidici
pracovnici, zejména:

e je-li duvéra ve vedeni, to znaci ve spravnost jeho motivaci, budou akceptovana
podfizenymi i nepopularni rozhodnuti;

prava autorita neni hlasité, ale jista a klidna;

kdyz nadtizeny udrzuje nezbytny odstup, nepfipousti zadné bratiickovani;

podrizeny si musi byt védom, ze $éf ,mize“, kdyz on ,,chce®;

kdyz nadiizeny umi rici jasné ,NE“, na druhé strané ruci za své pracovniky.

Problémy ke studiu:

1. Faktory a podminky ucinného vedent lidy.

2. Uéinnd motivace podiizenych.

3. Vztah motivace a stimulace.

4. Styly vedeni lidi, prednosti a nevyhody.

5. Moznosti uplatneni autoritativniho stylu vedent lidi.
6. Autorita ve vztahu k vedent lidi.

7. Formadlni a neformdalni autorita.
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5.5 Stres a jeho projevy

Zijeme v dobé, ktera pfinesla ¢lovéku mnoho dobrého. Na druhé strané je to doba uspé-
chana, pretechnizovana. Vlivem zvysSeného zivotniho tempa, nedostatku ¢asu, informac-
niho pretizeni, konfliktu roli a dalsich faktori dochéazi k nerovnovaze mezi pozadavky
a schopnosti ¢lovéka tyto naroky zvladnout. Vznikajici stres se stal neodmyslitelnym
pruvodcem dnesniho ¢lovéka.

Soucasny problém stresu spociva v tom, Ze geneticka vybava clovéka je ,zastarala“.
V prekotném vyvoji civilizace se pohybuje tvor vybaveny mechanismy, které uspésné
pouzival v dobé, kdy fesil své problémy bud bojem ¢i titékem. Dnesni stresové situ-
ace spoustéji stejné mechanismy, které maji za nasledek predevsim energetickou mo-
bilizaci. Pokud se zmobilizované rezervy nespotiebuji, mize to mit negativni disledky
pro zdravi.

Stres patii k Zivotu. Skodlivy je tehdy, je-li je piilis velky, nadmérny a dlouhodoby,
kdyz neni zvladnutelny. Lidé ovSsem nejsou proti stresu bezmocni, mohou se ho naucit
zvladat, aktivné s nim bojovat a také se naucit, jak se na stres pripravovat, dokud maji
¢as a energii.

5.5.1 Pojem stres

Anglické slovo stres se uziva k oznaceni zatéze, tlaku, obtize, tisné, natlaku. Pojmem
stres se muze rozumét:

e celkové obtizna situace
e odpovéd organismu na nadmérné pozadavky
e vnitini stav ¢lovéka, ktery je bud piimo ohrozovan nebo ohrozeni o¢ekava

e podminka, okolnost ¢i nepfiznivy faktor (spravné stresor)

Hyperstres

@ Distres Eustres $

Hypostres

Obrézek 5.4: Zékladni rozméry stresu (K¥ivohlavy, 1994)

Intenzita stresové reakce Podle toho, zda se ke stresu vztahuje mala ¢i velka inten-
zita stresové reakce, hovoiime o hyperstresu — o stresu pfesahujicim hranice
adaptability, schopnosti se vyrovnat se stresem, nebo naopak o hypostresu,
tj. o stresu nedosahujicim hranice nezvladnutelnosti. Kumulaci s dlouhodobym
ucinkem muze dojit ke zvratu.
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Kvalita stresové reakce Stres je mozno charakterizovat také jako negativni, skod-
livy, tzv. distres, nebo pozitivni, kladné ptsobici stres, tzv. eustres.

Prvni je tfeba naucit se spravné davkovat, druhy je zadouci zamérné vyhledavat.
Prvni znamena nemoc, deprese, osamélost, neurdzy, druhy zdravi, spokojenost.

sStresem se obvykle rozumi vnitini stav clovéka, ktery je bud primo nécim ohroZo-
van, nebo takové ohroZeni ocekdavd a pritom se domnivd, Ze jeho obrana proti nepriz-
nivgm vlivim neni dostatecné silna“. (K¥ivohlavy 1994, str. 10).

O tom, zda se urcita situace stane stresorem, rozhoduje predevsim:

e zpiisob, jakym jsou tyto situace hodnoceny (tedy jak jsou chdpany a interpreto-
vany)

e osobnostni charakteristika (biologicko — psychické dispozice, konstituce a tem-
perament)

e strategie, styl zvladani situace
e fungovani socialni opory

Autoifi Holmes a Rahe vypracovali skalu stresogennich situaci. I kdyz lidé
prozivaji urcité situace rtizné intenzivné, prece jen tato studie nastinuje, jak vypada
zebticek stresort. Zkracené znéni této stupnice je uvedeno v tabulce 5.1

vvvvvvvv

YV

situace (hodnotou 100), kterou je smrt partnera (nejblizsiho ¢lovéka). Holmes a Rahe
predpokladaji, ze u jedné osoby muze dojit ke kumulaci stresii z riiznych zdroji. Dle
autorli existuje urcita hranice nahromadéni stresti, kterou neni mozno prekrocit bez
nasledk, tj. jejiz prekroceni se projevi zménou zdravotniho stavu. (Kfivohlavy, 1994).

5.5.2 Priznaky stresu

Obecné se popisuji tfi roviny reakce na stres. U kazdého jedince mtze byt ta ¢i ona
rovina vice ¢i méné vyjadiena, casto se vSak potize navzajem kombinuji. Uvadi se
rovina:

e fyziologicka (somaticka)
e emocionalni
e behavioralni (zmény v chovani)

Fyziologické priznaky
Pti padu do ledové feky, stietu s itoc¢nikem, nebo strachu z prvniho seskoku pa-
dakem télo reaguje podobnym zptisobem. Organismus se pripravuje ke zvladnuti
nouzové situace. Tato pfiprava se nazyva reakce boj nebo uték.

Sympaticky nervovy systém vyvolava zvyseni srde¢ni frekvence, zvyseni krevniho
tlaku, rozsifeni zornic a odbourani zasoby cukru z jater. Adrenokortikalni sys-
tém vyvolava uvolnéni adrenokortikotropniho hormonu (ACTH), ktery stimuluje
vylouceni kortisolu do krve. Tyto reakce pripravuji télo na utkani se stresorem
nebo na uték. Organismus je ve stavu aktivace. Pokud je tento stav dlouhodoby,
fyziologické reakce mohou vyvolat télesné vycerpani. (Atkinson, 1996).

Podle publikace (Ktivohlavy, 1995), vydané Svétovou zdravotnickou organizaci,
se fadi mezi negativni stranky fyziologické aktivace:
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Stresor

umrti zivotniho partnera
rozvod

rozchod s manzelskym partnerem
uvézneéni

smrt blizkého ¢lena rodiny
uraz nebo onemocnéni
snatek

ztrata zaméstnani

odchod do dtichodu

choroba blizké osoby
téhotenstvi

narozeni ditéte

negativni zmény piijmi
zavazné zmény v zameéstnani
smrt pritele

zména v zaméstnani
manzelsky spor

odchod ditéte z domova
konflikt s tchyni

nastup do nového zaméstnani
zacatek nebo ukonceni skoly
konflikt s nadiizenym
zména bydlisté

kvalifika¢ni zkouska ve skole ¢i zaméstnani
podstatné zmény pracovnich podminek
zmény osobnich navyktd, nova pratelstvi aj.
zasadni zména ve spolecenském uplatnéni

zména spankovych navyki

Body

100
73
65
63
63
93
50
47
45
44
40
39
38
38
37
36
36
29
29
28
26
23
20
20
20
20
18
16

Tabulka 5.1: Stupnice stresogennich situaci

bolest a sevieni za hrudni kosti;
nechutenstvi a plynatost v brisni oblasti;
kiecovité, svirajici bolesti bficha a priijem;
uporné bolesti hlavy, migréna;

exantém — vyrazka v obliceji.

vvvvvv

Emocionalni pfiznaky — citové pfiznaky stresu (Kfivohlavy, 1995):

prudké a vyrazné rychlé zmény nalady;
zvysSena podrazdénost, popudlivost, tzkostnost;
nadmérné pocity tnavy a obtize pfi soustiedéni;
omezeni socidlniho kontaktu;

neschopnost spoluciténi s druhymi lidmi;
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SYAMPATICRY
NERVOVY
EVETEM

DRER
NADLEDVINEK

KURA

Y
SADLEDY INER HYPOFYZA

akiivaji riene £y jema krvi pifemigeny da
A hladks svalsiva dabefitych orgimd n syali

Mervove impuley Sresove hormony ‘

REAKCE
BOJ, NEBO UTER

Stresova situace aktivuje hypothalamus, ktery fidi dva neuroendokrinni systémy: sympaticky
systém a adrenokortikalni systém. Sympaticky nervovy systém reaguje na nervové impulzy
z hypothalamu 1 a aktivuje rizné organy a hladké svalstvo 2. ZvySuje napt. srde¢ni frekvenci
a rozsifuje zornice. Sympaticky nervovy systém také signalizuje dieni nadledvinek 3, aby do
krve 4 uvolnila adrenalin a noradrenalin. K aktivaci adrenokortikalniho systému dochézi, kdyz
hypothalamus vylouéi faktor uvoliiujici kortikotropin (CRF), chemickou latku, kterd ptisobi
na hypofyzu, jez se nachazi pod hypothalamem 5. Hypofyza vylucuje hormon ACTH, ktery
je krvi dopraven do kiry nadledvinek 6, kde stimuluje uvolnéni nékolika hormont, véetné
kortizolu, ktery reguluje hladinu cukru v krvi 7. ACTH také signalizuje dalsim endokrinnim
zldzadm, aby uvolnily asi 30 hormond. Kombinovany ucinek rtznych stresovych hormond,
prenésenych krvi, a nervova ¢innost sympatického oddilu autonomniho nervového systému
tvori reakci uték nebo boj.

Obréazek 5.5: Reakce boj nebo uték (Atkinson, 1996)

e nadmeérné trapeni se s vécmi, které zdaleka nejsou dulezité;
e nadmeérné starosti o zdravotni stav;
e stavy deprese, apatie;

e stavy zlosti a agrese.

Nejcastéjsi reakei na stresor je tizkost. Uzkosti rozumime nep¥ijemnou emoci,
charakterizovanou starosti, obavou, napétim a strachem. (Atkinson, 1995). U né-
kterych lidi, ktefi prozili udalosti, které jsou za hranicemi schopnosti vyrovnat
se se stresem (katastrofy, valky ap.), se nékdy rozvine syndrom, ktery se nazyva
posttraumaticka stresova porucha.

Hlavnimi symptomy jsou pocity otupélosti, nedostatek zajmu o ¢innosti, které
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¢lovek diive vykonaval, odcizeni se lidem, opakované ozivovani traumatu ve vzpo-
minkéch, izkost, kterda se muze projevit poruchami spanku, potizemi se soustte-
dénim a nadmeérnou ostrazitosti. Nékteri jedinci citi vinu za to, ze prezili, zatimco
druzi zahynuli. (Atkinson, 1995).

Posttraumaticka stresova porucha se mize rozvinout bezprostfedné po katastrofé,
nebo ji mize vyvolat néjaky jiny stres, prozity pozdéji. Muze trvat dlouhou dobu.
Studie o lidech, ktefi prezili nacistické koncentracni tabory, ukazala, ze 97% lidi
trpélo tzkosti jesté po 20 letech od svého osvobozeni. (Atkinson, 1995).

Posttraumaticka stresova porucha se stala Siroce uzivanou diagnostickou kate-
valkach byly zaznamenany stresové reakce na hrizy véalky (v 1. svétové valce se
nazyvala ,grandtovy Sok* a ve 2. svétové vélce ,inava z boje*), vietnamsti vete-
rani prozivali dlouhotrvajici symptomy, které jsou popsany vyse. Nedavny pri-
zkum ukézal, ze 15% vietnamskych veterant trpélo posttraumatickou stresovou
poruchou od té doby, co byli propusténi ze zajeti. (Atkinson, 1995). S posttrau-
matickou poruchou souvisi zneuzivani latek, nasili a interpersonalni problémy.

Vojéci, bojujici ve Vietnamu, byli mladi (pramérny vék 19 let) a véleéné pod-
minky byly neobvyklé: bojové linie nebyly zfetelné vyznaceny, nepredvidatelné
utoky byly vedeny v dzungli, bylo obtizné rozlisit vietnamské spojence od nepta-
tel, navic americka vefejnost ve své vétsiné valku nepodporovala. Nékteri veterani
prozivaji doposud stale znovu ve vzpominkach a snech traumatické udalosti, které
je potkaly. Jeden z nich napsal: ,,Valka skoncila pro historii. Ale nikdy neskoncila
pro mé.“ (Marbly, 1987, s. 193).

Dalsi castou reakci na stres je vztek, ktery miize vést k agresi. Jestlize je ¢lo-
véku znemoznéno dosazeni cile, o ktery usiluje, dochazi k vyvolani agresivniho
pudu, jenz motivuje chovani, které sméruje k poskozeni objektu nebo osoby, ktera
frustraci zpusobila. (Atkinson, 1995). P¥iméa agrese vi¢i objektu nebo osobé neni
vzdy mozna nebo rozumna. Obcas je zdroj stresové situace nejasny a nepostizi-
telny. Clovék nevi, na koho nebo na co ma zattocit, ale citi vztek a hled4 objekt,
na kterém by si tento pocit vybil. Agresivni chovani muze byt namifeno na ne-
vinnou osobu — dochézi k pfesunuti agrese.

Opacnou reakci je uzavieni se do sebe a apatie. Jestlize stresové podminky pie-
trvavaji a jedinec je nezvlada, apatie mize prertist v depresi.

Behavioralni priznaky stresu — chovani a jednani lidi ve stresu:

e zvySena absence, nemocnost, fluktuace;

e zhorsena kvalita prace, snaha vyhybat se tikoltim, odpovédnosti;
e negativni postoje a projevy na pracovisti;

e zménény denni zivotni rytmus;

e ztrata chuti k jidlu nebo naopak piejidani;

e vétsi zavislost na drogach, 1écich, alkoholu, cigaretach;

e oslabeni kognitivnich funkci.
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5.5.3 Stres, nemoc a odolnost

Cestu od stresoru k nemoci je tieba chépat v souhfe fady faktora. Taylor (1986) popsal
CtyTi rtizné cesty, jak stres ovliviuje zdravi, a to:

primou cestou;
interakcni cestou;
cestou nezdravého chovani;

cestou nemocného chovani.

Prima cesta Fyziologicka reakce, ktera probihé v téle pii setkani se stresorem, muze

mit pfimy vliv na zdravi, pokud je trvala. Trvala nadmérna aktivace zpiisobena
stresory muze piispét ke vzniku ischemické choroby srdeéni. (Atkinson, 1995).
Touto chorobou jsou zvysené ohrozeni lidé, ktefi vykonavaji stresové zaméstnani.
Jedna se o zaméstnani s vysokymi naroky(z hlediska pracovni zatéze, odpovéd-
nosti, konfliktu roli), ale s malou moZnosti ovlivnéni (pracovnik mé malou moz-
nost ovlivnit charakter prace, jeji rychlost a pracovni podminky).

Stres také mtize mit ptimy vliv na obranyschopnost imunitniho systému. Soucasny
psychoimunologicky vyzkum pfinasi doklady o spojeni mezi nervovym a imunit-
nim systémem. Stresova situace tedy mize ovlivnit fungovani imunitniho systému
prostfednictvim doprovodnych negativnich emocnich vztahti (napf. tzkosti, de-
prese). (Atkinson, 1995).

Interakc¢ni cesta Existuje hypotéza, Ze nemoc vznikne pouze tehdy, kdyz dojde k in-

terakci stresové situace a predisponované osobnosti vii¢i nemoci. Stresory mo-
hou vyvolat nemoc cast€ji, kdyz se u jedince vyskytuje predispozice k nemoci
(napt. geneticka dispozice viéi hypertenzi muze vést ke vzniku hypertenze pouze
tehdy, kdyz se jedinec ocitne v chronicky stresové situaci). (Atkinson, 1995).

Cesta nezdravého chovani Lidé ve stresu ¢asto porusuji zdravy Zivotni styl (nepra-

videlny stravovaci rezim, nedostatek spanku a odpocinku, nedostatek pohybu,
nadmérné pozivani alkoholu, cigaret ap.).

Cesta nemocného chovani Néktefi lidé mohou symptomy, zptisobené stresem (ner-

vozita, Ginava, problémy spanku, deprese ap.) nepiiméfené interpretovat a pripi-
sovat je jinym onemocnénim. Tim se snazi vyvolat soucit a zdjem druhych lidi.
Pozornost a péce od 1ékaiii a okoli miize posilit toto nemocné chovani. (Atkinson,
1995).

Mezi nemoci ze stresu se fadi (Kfivohlavy, 1994):

ischemicka choroba srdecni
hypertenze

viedova nemoc

rakovina

fada dalsich nemoci (alergie, ekzémy, astma, snizend rezistence k nemocem, bo-
lesti v zadech, bolesti hlavy).
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Stresové situace zvladaji lidé naprosto odlisné. Stejné zatézovani lidé nestejné one-
mocni vlivem stresu. Vysvétlenim jsou jejich odlisné osobnostni charakteristiky. Exis-
tuji osobnostni charakteristiky, které maji schopnost chranit svého nositele proti ne-
gativnim dusledkiim stresu. Takovou charakteristikou je odolnost ve smyslu hardiness
(Kobasa, 1979).

Odolnost ve smyslu hardiness (HD) umoziuje eliminovat ¢i usmériiovat negativni
vlivy nepfiznivych situaci. Osoby s vysokou odolnosti tvrdé a usilovné bojuji s obti-
zemi, se kterymi se v zivoté setkdvaji. Je pro né typickd otevienost vSemu novému a
snaha chapat udalosti a jevy v okoli jako zajimavé a smysluplné. Véri, ze vse, co délaji,
ma svij smysl. Zmény chapou jako néco pfirozeného a obvyklého, povazuji je za pod-
néty k rozvoji a vyvoji. Optimistické kognitivni zpracovani naro¢nych situaci, spolu se
schopnosti adekvatné na né reagovat, jim umoznuje zvladat stres.

Odolnost ve smyslu hardiness je konstelace osobnostnich rysi, které jsou charakte-
rizovany tfemi zdkladnimi komponentami (Solcova, 1995):

1. Védomi toho, Ze pro zivot ¢lovéka je charakteristickd proménlivost. Zmény jsou
normalni, bézné chapany jako vyzvy nez jako problémy. Clovek, ktery je otevieny
novym zkuSenostem a zazitktim, si vytvori pruzné zpisoby zvladani situaci. Je
schopen poznat, kdy je potieba situaci viibec netesit, ¢i odstoupit od feseni, které
je netispésné (challenge).

2. Angazovanost a aktivita v tom, co ¢lovék déla, coz plyne z jeho viry ve vlastni
hodnotu a vyznam, zameéreni na cil. Vi, pro¢ véci déla. Ma jasno v cilech a prio-
ritdch. Vyznam mad i pocit sounalezitosti k ostatnim (commitment).

3. Pocit autonomie a odpovédnosti, schopnost kontroly nad situacemi. Vira ve
svou vlastni schopnost postarat se, jednat, zasahnout, zvladnout situaci. Zakla-
dem je pfesvédéeni, Ze mohu mit vliv na udéalosti ve svém zivoté. Zivotni zazitky
jsou predvidatelné a zvladnutelné (control).

5.5.4 Zvladani stresu

Je tfeba rozliSovat situaci, ktera je z hlediska feSitelnosti nadéjna, néco lze udélat
a situaci, ktera tuto nadéji vylucuje, kde se béh udalosti zvratit neda.

Zakladni rozhodnuti vyzaduje zaclenéni problémové situace do jedné ze dvou kate-
gorii:

1. situace je zménitelna
2. situace je nezménitelna
Rozhodovani pak bude mit jednu z néasledujicich forem:
1. prijmout — akceptovat to, co se udalo ¢i co se déje jako hotovou véc

2. bojovat s nepfiznivou situaci, utkat se se stresorem a snazit se zvladnout obtize
vhodnou strategii (Kfivohlavy, 1994)

Z obrazku vyplyva, ze existuji dvé spravna rozhodnuti. Prijmout bez reptani to, co
je nezmeénitelné (III) a bojovat s tim, co se zménit da (I).
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Situace je

nadeéjna baznadéjna

bojovat Il

rozhoduji se

prijmout v m

Obrazek 5.6:

Existuji i dvé rozhodnuti nespravné. Bojovat, kdyz situace je beznadé&jna (II), a po-
korné akceptovat situaci, kde vzdor vSemu existuje nadéje na zménu k lepsimu (IV).

Volba strategie zvladani stresovych situaci je soudobou psychologii chapana jako
slozity kognitivni (myslenkovy) proces. Dilezitou roli v ném hraji nejen osobnostni
charakteristiky toho, kdo strategii voli, ale i individualné odlisné pohledy tohoto ¢lovéka
na svet.

Strategie zvladani stresovych situaci se déli na strategie zamérené na problém
a strategie zamérené na emoce. Lidé, ktefi provadéji aktivni kroky k vyfeSeni
problému, trpi méné depresi a nemoci. Jde o myslenkové feSeni ¢i vyrovnani se se
situaci. Ten, kdo se rozhoduje, v myslenkach prochazi tim, co by se stalo, kdyby jednal
tim ¢i onim zptisobem. Podobné jedné Sachista, ktery se rozhoduje pro tah, diva se
kuptedu, ke koneénému stavu.

Lidé, ktetfi pouzivaji jako strategii pro zvladani negativnich emoci neustalé plané

Adaptivnéji reagovat na stres mohou lidem pomoci metody kognitivné behavioralni.
Metody vychéazeji z toho, Ze je mozné snizit skodlivy vliv negativnich podnéti, jestlize
podnéty pozname, jestlize k nim zaujmeme racionalni postoj a soucasné se snazime
o TesSeni stresové situace.

Stop technika a pozitivni motivace Jednou z moznosti, jak zabranit stavu neu-
stalého premitani o stresové situaci, je stop technika a navozeni pozitivni moti-
vace. Tyto techniky celkové situaci neresi, ale pomohou snizit zaméreni na stres,
ovlivnit depresivni ladéni a pomoci navodit pozitivni motivaci. (Irmis, 1996).

Jde v podstaté o to, Ze pii zjisténi negativniho ladéni (hnévu, uzkosti), je t¥eba
fici ,stop“. To je tfeba opakovat pii kazdém néavratu myslenek na stresujici si-
tuaci. Navazat mize prefikavanim pozitivné motivované véty. Napt. pfi strachu
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z opakujicich se nevhodnych reakci je mozné fikat ,mohu zménit své reakce”, pti
strachu z nasledkt, je mozné si uvédomit ,nic neni tak horké, jak se zpocatku
zda", pri zklamani je tieba si uvédomit, ,ze nemiize byt vSse podle mne* nebo
Lurcité existuje néjaké reseni. Pii hnévu opakovat ,po uklidnéni si to znovu
proberu a rozmyslim“, pri nahlé krizové situaci ,,jesté ziji“ ap.

Jedna z dalsich moznosti je uvédomovani si téch pozitivnich moznosti v zZivote,
které prinaseji radost. Lze si tak navodit pozitivni motivaci.

Zvladani strachu a uzkosti
V psychologii se odlisuji dva druhy strachu a tzkosti.

1. strach jako negativni emocionélni reakce na zcela uréity predmét (objekt),
ktery nahani hriizu (napi¥. strach ze pst, zkousky, urcitého ¢lovéka). Existuje
seznam 180 druhu stracht, pficemz kazdy mé své pojmenovani. Uvedme
nékteré z nich (Kfivohlavy, 1994):
agorafobie — strach z otevienych prostor
klaustrofobie — strach z uzavienych prostor (vytahi ap.)
akrofobie — strach z vrcholki hor, domi. motskych vin
xenofobie — strach z ciziho prosttedi, z cizich lidi

phobofobie — strach z toho, Ze az nékam ptijdu, budu mit strach (doslova
strach ze strachu)

strach z opusténi
strach ze selhani
strach ze zmén v zivoté

Podstatné je, ze strach je néco, co zname a umime presné urcit.

2. uzkost jako negativni emoce neurcitého pivodu. Jde o situace, kdy c¢lovek
nemuze presné urcit, ¢eho se boji, avsak pritom ma tisnivy pocit. Presahuje-
li izkost meze, mluvime o panice. (K¥ivohlavy, 1994).

U¢innymi metodami zvladani strachu a tizkosti jsou desentizace a vycvik v soci-
alnich dovednostech.

Desentizace (snizeni citlivosti).

Metoda je zalozena na spojovani klidového relaxovaného stavu s predstavou,
ktera jedince stresuje a vyvolava u néj strach ¢i tzkost. Relaxovany klidovy
stav pusobi proti prozitku predstavované stresové situace. Nejprve si ¢lovek
vytvori stupnici stavii, které u ného vyvolavaji strach nebo tizkost v potradi
od nejméné rusivych k maximalné stresujicim.

Vycvik v socidlnich dovednostech Rada psychologickych praci je vénovana
vlivu vycviku socidlnich dovednosti na zvladani strachu ze socidlni inter-
akce. Bylo pritom pouzito celé fady rtznych forem vycviku - metody hrani
roli, vedeni dialogu, konverzace, sebeprosazovani (asertivity), vycviku v po-
skytovani a prijimani kladného socialniho hodnoceni, vycviku v nonverbalni
komunikaci. Pouziva se technika sebepozorovani pii vyuziti videotechniky,
zpétné vazby, promitani vhodnych a nevhodnych forem sociadlni interakce
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ap. (Kfivohlavy, 1994). I zde je tfeba uvést, ze jde o diléi FeSeni zvladani
stresovych situaci.

Prehled pravidel boje se strachem (Kfivohlavy, 1994)

1. Co je zakazano:

e namlouvat si, Ze nemam zadny strach;

snazit se utéci pred tim, ¢eho se bojim,;

ponizovat toho, kdo se boji;

trestat nékoho (i sebe) za to, Ze se boji (bojim);

snazit se premlouvat frazemi typu: ,Ze se nestydis, takovy velky
chlapec a boji se“ nebo ,nasinec se nikdy nikoho neboji“ ap.

2. Co se doporucuje:
e piijmout skutecnost, ze se bojim;
e snazit se poznat, co je pfedmétem strachu, ¢eho se vlastné bojim;
e posilovat vlastni sebediivéru.

Zvladani zlosti a agrese Zlost a vztek jsou afektivni odpovédi na stres, pti niz ¢lovek
proziva vysokou tdroven emocionalniho vzruseni. Zlost a vztek mohou snadno
navodit agresivni chovani (napf. Gtok na toho, kdo je domnéle piic¢inou nasich
obtizi, kdo nam prekiizil cestu, nékdy je Gtok zaméfen na zcela nevinnou obét,
ktera se prosté v dané chvili naskytne — pfenesend agrese).

Pti zvladani vzteku jsou dulezité dva momenty:

1. uméni rozpoznat situaci jako provokujici, rozpoznat, co vyvolava vztek a zlost,
jaké jsou signaly, podle nichz se pozna, Ze se ¢loveék zacina zlobit.

2. uméni ,rozpojit* zacarovany kruh a vlozit do tohoto déni prvek odlisné kva-
lity (Napt. kdyz clovék poznd, Ze se v ném hromadi vztek, piejde na jiné
téma, zvoli alternativni feseni, odejde atp). Uéelem je ,pfibrzdit* vzdouva-
jici se emocionalni hladinu a odvést energii do jiného Tecisté.

Diraz pti zvladani zlosti a agrese je poloZzen na kognitivni momenty (na mys-
leni, uvazovani, predstavy, ideje, predvidani — anticipaci), tedy nejprve myslet,
domyslet a podle toho jednat.

Doporuceny postup vycviku zvladani agrese zacina rozborem negativnich zazitk.
Vytvoii se situace, ktera je pro danou osobu provokativni. Ukolem je zprvu se ne-
chat ji vyprovokovat a jednat tak, jak je doty¢ny zvykly jednat. Potom se rozebira
krok za krokem vsSe, co se délo — nejen v chovani, ale i v mysli a v emocionélni
sféfe jednajici osoby. Teprve po tomto zézitku a jeho reflexi (mySlenkovém zpra-
covéani) se pristoupi k nacviku dvou vyse uvedenych dulezitych moment.

Dalsi ptistupy a zptisoby ke zvladani stresu lze hledat v zamérné zméné naseho

mysleni, citéni, chténi a chovani. Mezi takové se radi:

e zména postoje ke stresu a zlepsovani odolnosti

sebereflexe

regula¢ni metody

efektivni komunikace
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e socialni opora

Zmeéna postoje ke stresu a zlepSovani odolnosti. Jestlize neni mozné se
stresoriim vyhnout, je mozné zménit postoj clovéka k zatézi. Z predcho-
ziho je patrné, Ze nezalezi ani tak na stresoru, jako spise na zpisobu, jakym
na néj ¢lovek reaguje a jak ho proziva. Je uzitecné si uvédomit, do jaké miry
muze cloveék za to, co se mu prihodilo, jak pozna chybu, jakym zptisobem si
ujasni nespravné konstrukty (predstavy, iluze, myty, pfedsudky) o realité.
Badatel o stresu Selye poukéazal na tyto souvislosti, kdyz fekl, ze vétsina lidi
proziva prilis mnoho distrest nikoli kviili Spatnému zptisobu zivota, ale mno-
hem vic kviili svym zivotnim postojim. Nespravné predstavy, pfesvédceni,
je mozno nachazet v mnoha riznych oblastech zivota.

Je nékolik zptisobti navozeni nespravnych forem mysleni:

e zobecriovdnim negativnich zkuSenosti (napf. dvakrat se mu néco nepo-
vede a on z toho usoudi, Ze se mu nepovedlo nikdy nic).

e filtrovanim informaci s vybérem negativnich udalosti a soucasného pre-
hliZzeni kladnych udélosti (napf. desetkrét je Gispésny a dvakrat ne, s ne-
tspéchy se trapi, ale deset tispéchii odbude mévnutim ruky).
manimalizovanim zasluh a zvelicovanim chyb
nadmérnym zabyvdanim se odpovédnosti (napf. pracovnik si pfisvojuje
odpovédnost za véci, které nespadaji do okruhi jeho povinnosti).

e prejimanim nespravnych postojii, nazort, predsudki od rodi¢i, autorit,
okoli aj.

Tyto a podobné dalsi formy mysleni si pak ¢lovék tak vstipi, Zze se mu
vybavuji zcela automaticky. Paralyzovat ptisobeni nespravnych predstav je
mozné pii uplatnéni nasledujicich zasad:

Jak bojovat s nespravnymi predstavami:

poznat, ze dana predstava, nazor, postoj nas vede do tézké situace
podrobit tuto predstavu, nazor, postoj logické kritice

oznacit tuto predstavu, nazor, postoj za nezadouci a falesny

proti nezadouci predstave, postoji, nazoru postavit nazor spravny.

Dalsi moznosti zvladat adaptivnéji stres je zlepSovani odolnosti viici zatézi.
Ptekonavanim neptijemného se stavame odolnéjsimi. Netispéch je nutna sou-
cast dalsiho poznavani. Dilezité je umét brat véci s humorem.
Sebereflexe. V prvni fadé by si mél ¢loveék uvédomit, co ma pro néj hodnotu,
co je jeho cilem a tento cil by mél postupné realizovat v souladu se svym
vnitinim pfesvédéenim. Schopenhauer napsal: ,,Clovék miize délat, co chce,
ale nemitize zptsobit, aby to chtél.”
Pro pochopeni vnitini motivace, smyslu zivota, je icelné zpracovat stupnici
vlastnich hodnot.
Pokud ¢lovek vi, co chee, ¢eho chece dosdhnout, nenecha se prinutit k nécemu,
co mu nevyhovuje, co je pro jeho cil nevhodné, co by ho stresovalo. Dopfedu
pocita s prekazkami na cesté k cili, coz ho zbavuje necekanych a neptijem-
nych prekvapeni. Realistické planovani jednotlivych kroka vedoucich k cili,
dava jistotu.
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Jestlize ¢lovék nevi, co chce, miize to u né€j vyvolavat pocit tzkosti.

Regulaéni metody. Clovék mé schopnost sdm zasahnout do svého nitra a miize
se naucit regulovat fadu fyziologickych reakci. M& moznost napravit své na-
rusené psychosomatické stavy. Jedna z téchto metod je relaxace, pomoci
které muzeme ovliviiovat jakoukoli ze tii fazi stresové reakce — fyziologic-
kou, emocionalni, behavioralni. Uvolnénim svalového napéti 1ze regulovat
napéti psychické. Kazdy ¢loveék by se mél naucit alespon jednu z relaxac¢nich
technik a to jesté v dobé€, nez se u néj projevi nasledky stresu.

Jedna z osvédcenych a propracovanych relaxac¢nich metod je Schultztv auto-
genni trénink. Podrobnéji v knize K. Vojacka: Autogenni trénink, Avicenum,
1988.

Efektivni komunikace. Spatna a nevhodna komunikace je velice ¢astym zdro-
jem stresu. Proto zlepSeni a poznani chyb v komunikaci pat¥i do protistreso-
vého chovani. Komunikace mé byt oteviend, srozumitelna a vstticna. Dobra
komunikace vede k pozitivnim emocim a pozitivni emoce ptisobi protistre-
sové. Radost a smich pomahé navazovat dobré vztahy.

Podrobnéjsimu studiu efektivni komunikace je vénovana kniha Erica Ber-
neho: , Jak si lidé hraji“ nebo R. Honzéka a V. Novotné: ,Krize v zivoté
a zivot v krizi“.

Socialni opora. Clovék mnohem lépe piekonava riizné zivotni potize, kdyz ma
dobré zazemi, kdyz se miize spolehnout na to, ze nezistane opustén a osamo-
ceny v tézkych situacich. Potfebuje zejména citové zazemi, které mu posky-
tuje pocit jistoty, spolehnuti péce a socialni podpory. Diilezité jsou z tohoto
hlediska interpersonalni vztahy. Jeden z psychologickych mechanismt pfti
zvladani stresu je spoléhani, duvéra, laska.

5.5.5 Nevhodné postupy v boji se stresem

Distres (stres s negativnim dopadem) je nepiijemny stav. Clovék se snazi zbavit napéti,
zapomenout, tfeba jen na chvili, a tak sahne po tom, co mu tlevu poskytne. Pro nékoho
jsou to cigarety, pro jiného alkohol ¢i drogy. Tyto latky jsou destruktivni, zadoucim
smérem mohou ptlisobit jen docasné, pak se samy stavaji problémem.

Selye k tomu poznamenava: ,Drogy, alkohol, kava, prejidani zastiraji ptiznaky
stresu. Prehlusuji je jen na chvili. Euforii a uméle vytvorenym pocitem je mi dobre
zastiraji pravou skute¢nost. Tyto formy tniku ze stresovych situaci se snadno samy
stavaji stresorem, a pak znacné zhorsuji stresovou situaci v nasem zivoté®.

Pokud se lidé dostanou do situace, kterou hodnoti jako nefesitelnou, ¢asto v ramci
adaptace (pfizpusobeni se situaci), pfistupuji k tzv. obrannym mechanismim,
coz jsou v podstaté riskantni a nebezpecné zptisoby zvladani stresu. Jde v podstaté
o stalé dispozice k urc¢itému jednani, jejichz tikolem je zkreslovat skutecnost v situacich,
kdy zdroje sil, moznosti, dovednosti nebo motivace nedostacuji k aspésnému zvladnuti
stresové situace. Tyto nevédomé procesy nastupuji automaticky.

Clovék si nerad pfiznava, ze néco udélal $patné. Kdyz selze, kdyZ se mu néco ne-
podaii ap., najde si néjaké ospravedlnéni a zdtivodnéni. AvSak pritom popira skutecny
zdroj potizi. V psychologické literature 1ze nalézt zhruba 40 riznych druht obrannych
mechanismii. Jako priklady lze uvést:
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Agrese — od hrubého fyzického nasili a zachvatii vzteku az po sarkasmus, ironii atd.

e agrese primad — niceni, biti, nadavky

e prenesend agrese — na jiného clovéka, na véci
e autoagrese

e zadriend, larvovand agrese (pockej, az jednou!)

Unik — spolec¢né s agresivitou nejrannéjsi forma neadaptivniho chovani

redlny fyzicky unik (aték, tstup)
verbdlni unik (vymluva apod.)
unik do fantazie (snéni)

[ J
[ J
[ J
e alkohol, farmaka, drogy
e utek do nemoci

e sebevraZda

[ J

odddleni (nemém ¢as apod.)

Negativismus — vystupuje do popredi v obdobi vzdoru a v puberté, neni vzacny ani
u dospélych

o aktivni negativismus — Clovek déla opak toho, co se po ném zada
e pasivni negativismus — Clovék nereaguje na prikazy nebo prani

Egocentrismus — c¢lovék se zaméfuje pouze na své problémy a prani, ztraci schopnost
vnimat a chapat problémy ostatnich lidi

Regrese — je navratem k projeviim jiz prodélaného drivéjsiho vyvojového stupné.
Je to navrat k casné€jsi a méné zralé formé adaptace, kterd byla v drivéjsich
vyvojovych obdobich G¢inna k dosahovani cild.

o vekovy regres — vyskytuje se nejcastéji u déti, regres feci, chovani, navykiu
e regres v hierarchit motivi — se projevuje zamérenim na elementarni troven
uspokojovani potieb

Fixace — fixace je na rozdil od regrese, kdy se vracime, ustrnutim, zastavenim vyvoje.
Jedinec se neptizplisobi nové situaci, pokousi se o stale stejné reseni, tfebaze se
ukazalo jiz opakované jako netc¢inné. Pomaha emocni korektivni zkusenost.

Rezignace — je pasivni, lhostejny, apaticky vztah k zatézi - doprovazeny casto pocity
deprese a bezmoci. Vyplyva ¢asto z poznani, ze jakakoli snaha o zvladnuti zatéze
je marna (opravnéné i neopravnéneé).

Represe — neboli potlaceni je vlastné tnikem do zapomenuti. Potlacujeme nepfi-

jemné, tryznivé, vsechno, co ovliviiuje negativné nas sebecit.

Projekce — mechanismus projekce spoc¢iva v prisuzovani vlastnich ryst, motivi, na-
zorti a myslenek jinym osobam, clovek své vlastnosti prisuzuje lidem ve svém
okoli.

Opacné reagovani — se projevuje zesilenim odporu vici potlacované tendenci, jde
v podstaté o reakci paradoxni. Potlacené sexualni tendence mohou vést az k pu-
ritanstvi, rodi¢e mohou rozmazlovat dité, které nechtéli apod.
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Identifikace — spociva v tom, ze zadouci vlastnosti jinych lidi pfisuzujeme sami sobé¢,

nebo se s nimi ztotoznujeme. Mohou to byt osoby realné ¢i fiktivni, mizeme se
identifikovat jen ve fantazii, ale i na urovni jednani s jednotlivcem, ¢i s celou
skupinou. Tento mechanismus posiluje sebevédomi, prestiz, potlacuje pocity mé-
nécennosti a nejistoty. Mtze dojit i k identifikaci s pfedméty.

Racionalizace — je dodate¢né motivovani ptivodné impulsivniho jednani c¢loveka,

védomé ¢i nevédomé nahrazovani ptivodné neptipustnych pohnutek pfipustnymi,
casto spolecensky ocenovanymi motivy. Racionalizace snizuje pocit viny a ne-
uspéchu (kyselé hrozny, sladké citrény).

Substituce — nahrazovani neschvalovanych cilt prijatelnymi, vykonavani ¢inti, které

miizeme uspésné dokoncit, namisto téch, pri kterych nas ceka selhani a nezdar.

Obvykle se vyskytuji dvé formy:

sublimace — nepfijatelné motivy najdou svij vyraz v socialné schvalovanych
aktivitach (potenciélni sadista se stane feznikem, chirurgem)

kompenzace — je snaha nahradit nedostate¢nou schopnost schopnosti jinou

Zavérem nékolik vyrokiu k zamysleni:

»,Bohové ndm dali dlouhy Zivot, ale my jsme si jej zkratili.“ (Seneca)

,Rozhodni se byt sviij. Pak véz, ze ten, kdo nalezne sama sebe, ztraci svou bidu.“
(Mathew Arnold)

,», 10, co si ¢lovék sdm o sobé mysli a co si mysli o svété, je podstatné pro jeho
zpusob vyrovnavani se s tézkostmi. Jestlize vnima svét jako nepratelsky a nepri-
veétivy, jestlize se domniva, Ze si ho druzi lidé dost nevazi, tak tim budou ovlivnény
i jeho pocity, postoje a jeho ¢innost.“ (H. R. Beech)

,Clovéka neznepokojuji véci samotné, ale jeho minéni o nich.“ (Epikleitos)

,Je zcela jasné, Ze stres je véci percepce. Je-li tomu tak, pak je mozno vést télo
k sprévnym reakcim prosté tim, ze budeme vychovavat mysl. Jde o to, aby mysl
uvolnovala svij tlumivy vliv tam, kde je tfeba vétsi volnosti a naopak, aby podpo-
rovala rist zdatnosti a zdokonalovala schopnosti zvladat tézkosti. Zménime-li své
mysleni, mize se ndm podafit i zména vnimani tvrdych realit zivota.“ (H. Selye)

»Zdokonalovani ¢lovéka spociva v pfekonavani krizovych stavi.“ (Z. Eis)

Problémy ke studiu:

1.

NS & e e

Podstata poymi: stres, hyperstres, hypostres, distres, austres, stresor.
Priznaky stresovych situact, roviny reagovani na stres.

Vliv stresu na zdravi, souvislost stresu a vzniku nemoci.

Faktory ovliwnugict vznik stresogenni situace.

Podstata pojmu adaptace a kouping.

Strategie zvladani stresu, podstata a moznosti aplikace.

Rizikové zpisoby zvldddni stresu.

130



6 Zaklady komunikace

Praptivodni vyznam slova komunikace je spojeni, cesta. V nasem pfipadé cesta od jed-
noho ¢lovéka ke druhému. Je budovéna pfenosem myslenek, predstav a pocitt, af jiz
slovem (mluvenim, naslouchdnim, psanim) nebo riznymi ¢innostmi, chovanim, jedna-
nim, postoji, obrazovymi sdélenimi, znaky a symboly. Lidé postupné nabyvali schopnost
komunikovat novymi zptisoby a vzristajici schopnost dorozumeéni v podstaté podnitila
rychly rozvoj naroc¢néjsich technologii a umoznila vznik stéle slozitéjsich pravidel cho-
vdni. Lze tedy Fici, Ze (krom jinych, tradi¢nich hledisek) mtzeme vyvoj lidstva vylozit
jako stfidani jednotlivych epoch lidské komunikace, kdy za sebou postupné nasleduji
epochy charakteristické signalizovanim, mluvenim, knihtiskem a konecné komunikaci
pomoci masovych médii. Stiidani komunikacnich epoch pfitom viibec neznamena, ze
by predchozi etapy byly zcela potifeny. Naopak, jsou plné integrovany do nové se utva-
fejicich komunikac¢nich podminek a vztah.

Pocatek socidlni komunikace spoc¢iva v instinktivnich reakcich na vnéjsi i vnitini
podnéty. Naucené komunikacni chovani bylo na tusvitu lidskych déjin omezeno na mi-
nimum a patrné se nelisilo od reakci, znamych ze zvifeciho svéta. Teprve s rtstem
objemu mozku a zvysujici se komplikovanosti psychickych procesi se ustalila prva na-
ucena gesta, zvuky a signaly, jejichz pouziti nebylo ndhodné, nybrz adekvatni konkrétni
situaci.

Zakonu vyvoje podléha ovSem nejen spolecnost, ale také individuum. Kazdy jedi-
nec prochazi v pribéhu svého zivota bezpoctem okamzikl, kdy ,,pfijima“ a ,vytvari®
rizné role, zpravidla uréitym zptsobem ustalené. Tyto tlohy se postupné obménuji
(napf. s pracovnim zafazenim, s ptibyvajicim vékem, v souvislosti se spolec¢enskymi
zménami) a jen malokdy jsou definovany zcela pfesné (knéz, soudce, dustojnik). Vét-
Sina roli je vymezena pouze védomim urcitych zasad, pravidel a norem. Toto védomi
byva spolecné jak ,herci“, tak jeho ,publiku“. Nezvladnuti komunikacni stranky role
potom predznamenava celkovy nezdar.

Dosahnout komunikacni uspésnosti nebyvalo po dlouhd staleti ni¢im zvlast obtiz-
nym, nebot fada situaci byla v mnohém ritualizovana a jednotlivé komunikacni prvky
za sebou nasledovaly v ustaleném sledu. Teprve za zivota poslednich t¥i — ¢tyT generaci
se prostiedi, v némz se komunikace odehrava, pronikavé zmeénilo a lidem, kterym zalezi
na komunika¢nim tspéchu (spéch v osobni komunikaci je totiz zpravidla synonymem
uspéchu ve vykonavané profesi) nezbyva, nez aby se v celé rozmanitosti vyjadiovacich
prosttedkti co nejrychleji a zejména spravné orientovali.

Funkci komunikace nejlépe znazornime tzv. komunikacnim modelem, pricemz vo-
lime co nejjednodussi variantu.

Na samém pocatku stoji odesilatel informace (komunikdtor) tedy ten, kdo chce
komunikovat a je také ochoten a schopen pro to néco udélat, jinymi slovy — je komu-
nikacné kompetentni. Svuj myslenkovy impuls musi prevést do urcitého kodu, obvykle
slovniho nebo symbolického. V dalsi fazi musi byt prostfednictvim komunikacniho ka-
ndlu zabezpecen prenos sdéleni (informace, komunikatu) k adresdtovi, respektive pfi-
jemci zpravy, pro néjz odborna terminologie uziva nazvu komunikant. Ten informaci
s vetsi ¢i mensi mérou uspésnosti desifruje a zpétnou vazbou potvrdi, zda sdélenému
porozumél. Vzdy je tfeba pocitat s urcitym zkreslenim. Ptenos, prijeti, zpracovani
a reprodukce informace, stejné jako jeji kriticka reflexe jsou bezprostifedné ovliviiovany
tim, kdo informaci poskytuje, adresatem komunikace, ktery zpravu provéruje, hodnoti
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a reaguje na ni, a kone¢né i povahou komunikac¢nich kanalt pro predavani informace
a poskytovani zpétné vazby, coz se déje jak na roviné vécné, tak vztahové.

Tradi¢né rozliSujeme komunikaci verbdlni (slovné vyjadfenou), nonverbdlni (pomoci
mimoslovnich prostfedki, tedy napf¥. gest, mimiky a postoji) a komunikaci probihajici
tzv. Teci ¢ind, ergo tim, co délame, jak to délame a ktery zptsob chovani jsme pro danou
situaci zvolili. Pro tplnost uvedme i tolik diskutovanou komunikaci extrasenzorickou,
tedy takovou, ktera probihda mimo uznavané komunikacni kanaly.

Podle své spolecenské povahy byva komunikace nejcastéji clenéna do t77 styli —
konvencniho, operativniho a osobniho. Malokdy se samoziejmé setkavame s tim, aby se
tyto styly vyskytovaly ve své ryzi podobé. Daleko c¢astéji byvame svédky (a ptivodei)
toho, Ze se vSechny vzajemné rychle stiidaji a prolinaji.

Konvencné ladénd komunikace zpravidla nepfekypuje emocemi a respektuje pra-
vidla bonténu. Potvrzuje status quo, preferuje ukaznéné a poslusné, vzajemné vztahy
zucastnénych jsou Citelné, symetrické a rovnopravné.

Operativni komunikaci charakterizuje zamérné a jasné vymezend asymetrie. O vy-
mezeni roli a jednotlivych kompetenci se zde nepochybuje. Typicka je v tomto ohledu
armada a ozbrojené sbory viibec. Bylo by vSak chybou domnivat se, Ze podstatou ope-
rativni komunikace je hrubost ¢i arogance. Umétenost projevu a razna dikce je zde sice
na misté, zakladem profesionalné fungujicich kontaktt je vsak oboustranné respekto-
vana korektnost. Emoce — jsou-li viibec patrné — do znac¢né miry ustupuji silnému
tlaku formalnosti, vyzadované jak mnohaletou tradici, tak piislusnymi predpisy. Ja-
kékoliv nedostatky v tomto sméru vzdy nutné znamenaji odklon k volnému, ponékud
afektovanému a prisnymi pravidly nespoutanému osobnimu stylu, jehoz doménou jsou
ovsem kontakty soukromé a neoficialni povahy.

Komunikace vzdy probiha na jakychsi styénych plochach mezi individualnimi svety
jejich tcastniki. Kazdy z nich bude vénovat pozornost jiné ¢asti informac¢niho toku.
Precte-li si deset lidi jeden a tentyz text a budou-li jej svymi slovy reprodukovat, nijak
to neznamena, ze tyto reprodukce budou obsahem i formou zcela identické. Kazdé sdé-
leni, af jiz slovni, neslovni nebo pfedané pomoci feci ¢ini totiz s sebou krom zékladniho
nese fadu dalsich vyznami. Je nanejvys uzitecné kalkulovat s jejich existenci, naucit
se jim rozumét a jejich interpretaci aktivné a ticelné ovliviovat.

Coz krom jiného znamend, ze informace musi byt spravné pochopena jak tim, kdo
ji dava, tak tim, kdo ji prijima. Obsah a forma sdéleni je pro dobrého pozorovatele
cennym zdrojem poznatkd o subjektivnim stavu tcastnika komunikace, o tom, jaky
je jeho vztah k predmeétu sdéleni, ke komunika¢nim partnertim a koneckoncti i k sobé
samotnému. Pocifujeme potiebu jistého hodnotového ustdleni sebe sama i okolniho
svéta. Kazdd komunikace v sobé (a s sebou) nese urcité hodnotové poselstvi, které
bezprostiedné ovliviiuje piijatelnost a divéryhodnost naseho chovani, fe¢i i ¢in.

Ani zdaleka pfitom nejde jen o nasSe ¢iny pritomné, ale také predchozi a nésledné.
Sam zpusob komunikace a vybér jejich prostiedki odrazi hodnotové a hodnotici vztahy
a postoje komunikujicich. Vysledkem komunikace neni tedy pouze hola informace, ale
také pocit hodnotového zisku nebo ztraty. Nutno pfipomenout, Ze svoji hodnotu méa
i ta komunikace, na niZ nejsme bezprostfedné tcastni, nebot i v takovém pripadé se nas
mohou zhodnocujici i znehodnocujici vysledky komunika¢niho déni v blizS§im i vzdale-
néjsim casovém horizontu bezprostfedné dotknout.

Uvadi se, ze 68 % zaméstnavatelit ve Spojenych statech americkych déva prednost
lidem s vyraznymi komunikac¢nimi schopnostmi, pficemz za tyto schopnosti nejsou po-
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vazovany pouze znalosti, jez bychom mohli oznacit jako ,Tfec¢nické®, ale vSechno to, co
se bé&zné nazyva profesiondlni image. Nikoliv ndhodou bylo (v téZe souvislosti) konsta-
tovano ve Velké Britanii, ze ,, ... je stdle méné profesi pro introverty“.

Socidlni komunikace byva povazovana za soutéZ (ve smyslu soupefeni argumenti
a jejich nositel1), za obchod (nastoleni oboustranné piijatelného vztahu), za formu dvo-
rend (nejlépe se naslouchd tomu, co je ndm sympatické), za hru (hraje se o vzajemné
porozuméni) a nepochybné bychom nasli i dalsi vystizné pfirovnani — jiz proto, ze uni-
verzalni a vSe vysvétlujici teorie socialni komunikace, jez by pfinejmensim uspokojive
postihla celou $iri komunikac¢niho procesu, neexistuje. To vSak nikterak neznamena, ze
by i svym zptsobem fragmentalni vysvétleni nemohla byt podnétna a inspirujici.

Schopnost (a odhodlani) vstupovat do kontextu je uménim vymeény myslenek, vede
ke shromazdovani, t¥idéni a uc¢elnému vyuziti poznatkt a zkuSenosti. Norbert Wiener
napsal, ze ,, ...komunikace je hra, kterou hraje mluvéi dohromady a posluchacem
proti silam zmatku, které jsou reprezentovany obvyklymi potizemi pti sdélovani nebo
néjakymi jedinci, ktefi se to sdélovani snazi rusit.”.

Nas zivot je zivotem v komunikaci. Az na patologické ptipady neschopnosti komu-
nikovat je komunikace nutna a potfebna. Ostatné, nepritomnost signalu je sama o sobé
signalem. Nelze nekomunikovat.

Komunikace probiha spravné, shoduje-li se jeji zamér s predpokladanym tc¢inkem.
Vola-li Platén ve svych Dialozich: ,,Rekové, co je mocnéjsi nez slovo?“, mohla by od-
povéd znit: komunikace. Ona totiz neni jen prostou vymeénou slov; je jesté né¢im navic.

Vyvoj lidstva lze chdpat jako stridani jednotlivych etap vzdjemné komunikace, pri-
cemz vyvojove nizsi faze jsou integrovany do fazi vyssich.

V pribéhu svého Zivota zastdva kaZdy jedinec bezpocet socidlnich roli s odpovidaji-
cim socialné komunikacnim zdzemim.

Profesiondlni uspéch neni mozny bez uspechu komunikacniho.

Komunikaéni model

KOMUNIKATOR ‘
KOD
komunikacni KOMU NH“{HT Zpétna
pusobeni KOMUNIKACNI KANAL vazba
KOMUNIKANT
‘ DESIFROVANI

Obrazek 6.1:

Komunikace:

verbalni (mluvend, psand)

nonverbalni (mimoslovni)

e pomoci ,feci ¢ina“

sextrasenzoricka“
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Spolecenské styly komunikace:

konvenéni
operativni

osobni

Co je predmétem sdéleni?

informace

pochopeni sdéleného

popis subjektivniho stavu

postoj ke sdélenému

postoj k partnerovi v komunikaci
vlastni sebepojeti

ratifikace partnera v dialogu
naveésti dalsiho pribéhu vztahu
pravidla hry

prani a (nevyiéené) zadosti

Kazda komunikace v sobé nese urcité hodnotové poselstvi.
Neni mozné nekomunikovat.

Problémy ke studiu:

1.

Vysvetlete tezi, podle niZ promeény komunikace spolu s technologickym pokrokem
zasadné modifikovaly zpisob lidské existence.

Uvedte nékteré z atypickych socidlnich roli, které sami zastavdte. S jakymi komu-
nikacnimi dovednostmi jsou spojeny?

Charakterizujte komunikacné uspésného tidictho pracovnika.

Proc je dulezite, aby se co nejvice shodovaly komunikacni kody na strané komu-
nikdatora i komunikanta?

Vysvetlete princip zpétne vazby v komunikaci.
Cim je ddno, Ze kazdy komunikdt obsahuje hodnotici aspekt?

Je pravdivé turzent, Ze dve individua, nachdzejici se ve spolecnosti jeden druhého,
spolu nemohou nekomunikovat? Co z toho (i pro vds) vyplyva?
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6.1 Verbalni komunikace

Jazyk neni pouze nastrojem, je také prostorem, v némz cloveék duchovné zije. Kazda
osobnost disponuje urcitym souborem predpokladii, s nimiz vstupuje do komunikacnich
vztaha.

Zaklady schopnosti aktivné ovliviiovat komunikacni situaci se kladou jiz mezi deva-
tym a dvanactym mésicem véku, kdy se plné rozviji prvek jednoduché napodoby. Poz-
déji dochézi k postupnému socialnimu zrani, kdy se vyhranuje komunikac¢ni piislusnost
k rodinnym, skolnim, zdjmovym a dalsim skupindm. Schopnost komunikac¢né rozlisovat
jednotlivé situace se dale kultivuje a umoziuje zprvu dosti primitivné, pozdéji daleko
dokonaleji ,ohledavat® socidlné komunikac¢ni terén a uzivani vyrazovych prostiedki
prizpusobovat jednotlivym (zejména stabilizovanym) typum komunikacnich interakei
s cilem doséhnout co nejvétsiho efektu komunikacniho (zpravidla fe¢ového) jednani.

Jazyk je mozné vidét z rtizného pohledu — jako cinnost, jako recovy proces, jako
ryze lidskou schopnost a konecné jako systém, kde slova a véty jsou nositeli vyznamu,
pricemz jejich rozmisténi neni chaotické, ale je podrizeno urcitému radu, ktery dava
fungujicimu celku vyssi smysl.

Jakkoliv se v praxi casto jako synonyma ztotoznuji slova ,,jazyk" a ,fec”, lingvistika
takto pojaté vyznamové spojeni neuznava. Svycarsky jazykovédec a filosof Ferdinand
René de Saussure, zakladatel moderni jazykovédy, definoval jazyk jako systém jazy-
kovych jednotek a pravidel jejich spojovani, kdezto fe¢ poklada za konkrétni vysledek
uziti jazyka v procesu mezilidské komunikace (,langue®, ,parole“).

Jazykové jednotky predstavuji jazykové znaky, jejichz podstatou je, Zze néco pojme-
novavaji, zastupuji a k nécemu se vztahuji. Jejich zakladni vlastnosti jsou tyto:

1. Jsou pristupné smyslim.

2. Jsou formulovany libovolné (napf. mezi barvou a slovem, které ji oznacuje, neni
zékonity vnitini vztah).

3. Jakmile ovsem dospéji do stadia ustalené formulace, podrizuji se smluvenym kon-
vencim, které zabezpecuji jejich obecnou srozumitelnost.

4. Jazykové jednotky jsou diferencované a odlisitelné, jak uvniti své vlastni jazykové
soustavy, tak ve vztahu k jinym jazykovym soustavam.

Svou znakovosti se lidska fe¢ zasadné lisi od zpiisobu, jimz se dorozumivaji zvirata.
Zviteci signaly totiz nemaji zadny pojmovy obsah, nic nepojmenovavaji ani nezastu-
puji, jsou nedilnou soucasti chovani. Naproti tomu lidsky jazykovy systém umoznuje
myslet, pamatovat si a planovat, komunikovat o tom, co bylo, je a bude, konstruovat
fikce a pracovat s fantazii.

Jazykovy systém je mozné predstavit si i takto — jazyk je fenomén potencial-
niho, vlastni komunikace je potom realizaci ¢i aktualizaci této potence. Jinymi slovy
(Humboldt): ,,Podstatnou vlastnosti jazyka je nekonecné uzivani kone¢ného poétu pro-
stredki”.

Je ovSem treba zdlraznit, Ze potencialné nekone¢na mnozina vét neni mnozinou
hotovych, ,kdesi“ skladovanych komunikac¢nich prefabrikati, ¢ekajicich na své pouziti,
ale je vzdy vytvarena v urcitém socialnim kontextu pomoci koneéné mnoziny prvki
a konecné mnoziny pravidel.
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Nejvlastnéjsim smyslem jazyka je sdéleni. Sdélovaci (dorozumivaci) funkce ovSem
ani zdaleka neni jedinym tcelem, ktery jazyk ma. Dale rozliSujeme funkci spolecenskou
(kazdy jedinec pfizptisobuje sviij verbalni projev okolnostem a vlastnimu subjektivnimu
stavu), funkci pozndvact (postupy, které pouzivame pii komunikaci s jinymi lidmi, se
shoduji s tim, jak se dorozumivame ,sami mezi sebou®, jinymi slovy, mysleni a uvazo-
vani neni nic jiného nez vnitini zachazeni s jazykem), funkci tvorivou (tizce spojenou
se hrou a fantazii) a konecné i funkci estetickou a funkci uchovdvaci, bez niz by byl
civiliza¢ni proces nejspis zcela nemyslitelny.

Jazyk je tedy jevem spolecenskym a soucasné tzce specifickym. Kazdy jeho uziva-
tel je neustale konfrontovan s ostatnimi mluvéimi a pisateli. Lisi-li se svym projevem
napadnéji od jejich jazykové normy, miva potize s dorozumeénim, nehledé na problémy
jazykového charakteru. Plati to jak pro oblast fec¢i mluvené, kde je dominantni ¢asova
linedrnost (nelze totiz vyslovit najednou vice hlasek ¢i slov, aniz by to nebylo na tkor
srozumitelnosti, s polyfonii si dokéze poradit pouze hudba), tak pro oblast feci psané,
kde je ¢asova lineadrnost nahrazena linearnosti plosnou.

Pravidlo Harolda Laswella: ,KDO fikd CO, KOMU, KDY a PROC?“

Na dobre zformulovand a vhodné ,dorucend® sdéleni reaguji posluchaci vZdy a vsude
stegne.

V kazdé situaci bychom méli byt po jazykové strance prijatelni, naleziti, srozumi-
telni a reflektovani jako spravni lidé na spravném misté. K tomu je ovsem potiebné
nejen dukladné zvladnuti jazykovych a hlasovych technik, ale také orientace v tom, jak
za dangch okolnosti plisobi na§ projev na ty, s nimiz komunikujeme. Recova a jazy-
kova necitlivost odborné i lidsky diskvalifikuje a provokuje svou odlisnosti. Optimem
komunikac¢ni situace je funkéné vézana promluva, pronesend adekvatnimi jazykovymi
prostfedky. V profesionalnim kontaktu jimi budeme rozumét spisovny jazyk.

V praxi pokladame za spisovny jazyk téch uzivateli, ktefi se védomeé snazi o spi-
sovny projev, kultivovany po vSech strankach, disponujici narodné a spolecensky repre-
zentativni funkci a vyznacujici se bohatou variabilitou vyrazovych prostiedki, spjatych
(podle V. Mathesia) ,,pruznou stabilitou®.

Oporou uzivatelim spisovného jazyka jsou oficidlni slovniky a prirucky. Dodejme,
Ze spisovnost je na misté vSude tam, kde se jedna o véci zavazné. Spisovny jazyk je
také jazykem zdvorilym.

Nelze ¥ici, Ze se v ur¢ité komunikac¢ni situaci MUSI za kazdou cenu uzit spisovné
formy jazyka — ale MA SE TO. Cim zdvainéjsi je motiv promluvy, tim spisovnéjsi by
mel byt jazyk, jehoz bude uzito.

Slovni vyjadfeni myslenky neni pouze intelektualni operaci, ale také, je-li slovo vy-
f¢eno, fyziologickym vykonem. Z tohoto hlediska je mozné rozlisit tri zakladni slozky
mluvené feci: dychdni (respiraci), vlastni tvofeni hlasu (fonaci) a utvdrent hldsek (arti-
kulaci).

Priméarni funkci fecového tustroji je vydavat zvuk. Mtze se tak dit ze dvou pficin
— jednak archaické (vrozené), kdy hlas nenese pfesny vyznam, ale je spiSe vyjadie-
nim urditych pociti ¢i tenze (plac, povzdech), jednak noetické (nasledné), v niz je
nevyhnutelné pritomen konkrétni slovni obsah (slovy formulovana myslenka).

Zakladnim predpokladem dobrého mluveni je spravné dychani. Jaké jsou osvédcené
zasady doporucené pro uleh¢eni mluvniho vykonu?
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e nadechnout dostatek vzduchu pred zapocetim mluvni akce;
e nadechnuty vzduch vypoustét zvolna a Setrné;

e nezvysSovat hlas oproti obvyklému zpiisobu mluveni;

e vdechovat sty a nosem soucasne;

e udrzet prsa mirné vypjata,

e pokud je to mozné, mluvit jen v dobré zdravotni kondici.

Faktory, jimiz je hlasovy vykon blize urcen (tedy napf. hlasitost, barva a vyska
hlasu) se po strance technické (nikoliv tedy obsahové) zabyva paralingvistika. Blize
o ni pojednavame v kapitole, vénované nonverbalni komunikaci. Na tomto misté pouze
konstatujme, Ze hlas je vyjadfenim osobnosti, autority a originality i aktualniho fy-
zického a psychického stavu svého tvirce. Jeho zaklad je dan geneticky, hlas se vyviji
a starne. Kazdy mluvéi mé své individualni, nezaménitelné zabarveni hlasu. Nejvétsi
pozornost svych posluchact si ziska ten, kdo si uvédomi sviij vlastni hlas jako kreativni,
mnoharejstrikovy ndstroj.

Teorii i praxi mluvené feci studuje rétorika, jedna z nejstarsich spolecenskych véd.
Ve svém modernim pojeti reprezentuje obor, ktery spojuje poznatky rtiznych védeckych
disciplin, zvlasté pak logiky, stylistiky a fonetiky. Déjiny mnohych rétorickych fines lze
pocitat na staleti a tisicileti. Snad nejslavnéjsim rétorem vsech dob byl Démosthenés
(383 — 322 pf. n. L.).

Kazdé sdéleni, vyslovené v profesionalnim kontextu, nabyva svého smyslu az v bez-
chybném naplnéni své informacni funkce. Informace, ktera je netplna nebo zkreslena
(zdmérné se vyhybame tvaham o tom, ktery z téchto nedostatki je nutno v arméadnich
ale ve svych dusledcich i k nemalym porucham pfi vykonu urcité ¢innosti nebo dokonce
k primym skodam.

Cim je dana srozumitelnost feci:

I. jednoduchost / slozitost
II. piehlednost / nesouvislost
III. vystiznost / upovidanost
IV. podnétnost / monoténnost

Je zadouci a prospésné se nad svym verbalnim projevem zamyslet, sebekriticky jej
zhodnotit a pokusit se o nalezeni cesty k naprave. Dobrym pomocnikem nam v tom
miize byt magnetofon jako nestranny zaznamenavatel nasich vystoupeni.

Zakladem uméni dobfe vychéazet s lidmi je charakter spolu s inteligenci a vlivy
nacerpanymi z vnéjsiho prostredi. Vysledna syntéza dava potom vzniknout tzv. komu-
nikativnim a nekomunikativnim typim, z nichZz ty prvé jsou nepochybné spolecensky
za jeden z atributti dynamické a perspektivni osobnosti.

Uspéch mluvené e je tspéchem spravného slova vysloveného ve spravném oka-
mziku.

Komunikace je sice proces, zpravidla vSak nikoli soudni.
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porozumeét druhym

sdelovaci potreby po cely zivot

byt jim srozumitelny

Obrazek 6.2:

Problémy ke studiu:

1. Uvedte faktory, které podle vaseho ndzoru (a — pozitivné, b — negativné) ovliv-
nugt miru individudlniho uspéchu v socidlni komunikacs.

2. Jake dusledky by melo nedodrzovdni konvenci pri uzZivani jazykovych prostredki?
3. Vysvétlete pravidlo ,KDO vikd CO, KOMU, KDY a PROC?“
4. Miuze v komunikaci nastat situace, kdy uziti spisovné jazykové normy neni vhodné?

5. Mohou nas v dnes v nécem inspirovat Démosthénovy postupy, jimizZ zdokonaloval
své recnickeé umeni? Pouceni hledejte v nékteré encyklopedii.

6. Jste pro své partnery v komunikaci srozumitelni? Ano? Ne? Proc?

7. Analyzujte alespon desetiminutovou nahrdvku svého hlasu.

6.2 Nonverbalni komunikace

Pouze nezkuSeny fecnik dba jen na to, CO fika, a nevsima si toho, JAK to fika. Ne-
uvédomuje si, jak se tim, Ze nerespektuje privodni, zdanlivé nepodstatné a podruzné
jevy, které verbalni komunikaci doprovazeji, nenapravitelné poskozuje i obsahem se-
bebohatsi promluvu. Na mluvéim vidi jeho poslucha¢i VSECHNO a VSEHO si také
vsimaji. Maji sklon vérit tomu, co vidi. Nedostatek ¢asu k podrobné analyze zpiisobuje,
ze v zaujimani postoju k okolnimu deni hraje vizudlni kontakt dominantni ulohu.

Nejznatelnéjsi rozdily mezi sebejistymi a nejistymi lidmi se projevuji pravé v non-
verbalni komunikaci. Vase partnery v komunikaci by vSak mélo ovliviiovat to, co se jim
ROZHODNETE ukéazat, nikoliv to, co jim zcela pasivné nabizite.

CHARISMA je katalyzatorem komunikace. Nékdy ptisobi az mysticky, o to vsak
ucinnéji.

Pokusme se nyni nejvyznamnéjsi slozky nonverbalni komunikace blize charakterizo-
vat a poukédzat na moznosti (i nutné predpoklady) jejich uplatnéni v bézné komunikacni
praxi.

Paralingvistika — jak jiz bylo konstatovano v kapitole o verbalni komunikaci —
zkouma vse, co po strance technického provedeni charakterizuje hlasovy projev.
Ne vSak jeho aspekt ryze sémanticky, dany vybérem lexikalnich (slovnich) pro-
sttedk, ale spise otazky samotného mluvniho vykonu.
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Kazdy mluvéi ma své vlastni, individualni, nezameénitelne zabarveni hlasu. Jeho
originalita je tak vysoka, ze mutze slouzit i jako identifika¢ni médium — tedy
obdobné, jako otisky prstid v daktyloskopii.

Originalita hlasové barvy ovsem jesté nevypovida o estetické kvalité hlasového
projevu, ktery muiize ptisobit pfijemné i pravé opacné. Hlas je sice mozné do
znaéné miry zuslechtit cilevédomou kultivaci (zv14sté jeho silu a tempo), vyrazné
zmeény jeho zabarveni jsou vSak z dlouhodobého hlediska nemozné. Chybi-li hlasu
znélost, hlas ,Sumluje“, je slaby a ztraci se (zvlasté na rusivém pozadi okolniho
prostiedi), 1ze mu pomoci rozeznivanim obli¢ejové masky, kdy kosti a dutiny
lebky funguji jako ozvuénice hudebniho néstroje (napiiklad deklamovanim slabik

413 413 4

,mi“  ma“, ,maé“, cviceni opakovat nékolikrat do tydne).

Kvalita mluvniho vykonu neni dana pouze znélosti hlasu, ale také bezchybnou ar-
tikulaci, spocivajici v naprosto pfesném podéni péti ¢eskych samohlasek (vokali)
a dvaceti péti souhlések (konsonant). Artikulace miize byt nepfiznivé pozname-
nana jak chorobnymi stavy ustni dutiny, tak vrozenou artikulac¢ni nedostatec-
nosti. Tézsi piipady je nejlépe svérit odborné logopedické poradné.

Hlas by nemél znit monoténné, ale mél by byt modulovdn, tzn., ze by se v pribéhu
promluvy méla proménovat vyska jeho ténu, sila projevu a ¢lenéni vétnych tsek.
Zmén by mélo doznat i samotné mluvni tempo a rytmus reci. Kvalita modulace
je primo imérna tspésnosti projevu.

Tzv. ,svrchni ton hlasu®, ktery se v technickém zaznamu jen ziidkakdy podari
prenést bez zkresleni, vyjadiuje zdjem mluvciho o predmét, jeho vztah k poslu-
chaci i pocit vnitini jistoty.

Prilis bazlivy, stejné jako nadmiru tto¢ny projev snizuji miru porozumeéni a jsou
zdrojem negativnich emoci vii¢i mluvéimu. Hlubsi hlasové tony navozuji pocit
diveéryhodnosti.

Mimika zkoumaé tecnikovy emoce a jejich odraz ve vyrazu jeho tvare. Nejsou-li mi-
mické projevy zvladnuty, mohou byt pro mluvéiho — zejména pied neznamjm
publikem — pri¢inou pocatecniho negativniho ohlasu. Dobrou praci s hlasem,
navazanim neformalniho kontaktu a zejména peclivou pripravou na vystoupeni
lze ovSsem Spatny dojem brzy rozptylit.

Pamatujte — neodpovida-li vyraz vasi tvare vyréenému slovu, orientuje se po-
sluchac¢ spise podle mimiky mluvciho.

Je jen malo vystoupeni, ktera snesou mimiku plnou afektu a patosu. Stejné tak je
ovsem nezadouci prazdny, nic nerikajici a nic nevyjadrujici vyraz. Oblicej mluv-
¢iho by mél byt béhem promluvy klidny, pratelsky, s naznakem tsmévu a sym-
patie. Také zde ovsem vyjimky potvrzuji pravidlo — karné pohovory, smutecni
a soudni Teci, spory a hadky ...

Usmivejte se hlavné o¢ima a v pravy ¢as. Usmévem davate najevo, ze doslo ke
kontaktu a Ze mate k posluchaci pozitivni vztah. Ostatné, vase oc¢i by mély ,,pat-
Fit“ tém, k nimz mluvite. St¥idejte pohledy na jednotlivé posluchace, nesoustredte
se jen na nékteré z nich, neprodlévejte zrakem v imaginarnim prostoru nebo na
strankach svého projevu.
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Proxemika nas poucuje o vyznamu fyzické vzdalenosti pro komunikativni sféru. Tuto
fyzickou vzddlenost lze chapat i jako vzdalenost psychickou.

Kazdy ¢lovék mé své osobni teritorium. Usp&$na komunikace piedpokladé op-
timalni vzdalenost mezi jejimi tcastniky. Respektovani prostoru musi byt vza-
jemné, vlivni lidé maji tendenci sviij prostor zvétsovat na tkor jinych. Také praco-
visté ma svoji soukromou a verejnou zonu, jejichz hranice se vyplaci znat a uzna-
vat.

V evropském kulturnim okruhu rozliSujeme Ctyfi distancéni zony: intimni (do
45 c¢m), osobni (do 100 cm), spolecenskou (do 300 cm), vefejnou (nad 300 cm).

Posturika se zabyva sdélovanim prostiednictvim postoje, tj. konfiguraci jednotlivych
¢asti téla. Tento postoj by mél ptisobit suverénné a pfirozené — vse ostatni ptisobi
neesteticky a navozuje pocit nejistoty, pripadné i averze. Dosdhnout prirozenosti
postoje ovsem neni snadné.

Kinesika reflektuje komunikaci provadénou pomoci pohybi rukou, nohou, trupu a hla-
vy. Re¢ téchto pohybti byva piekvapivé obsazné; krom toho podavi mnoho zaji-
mavych informaci o povaze mluvéiho.

Pohyby by nemély ptsobit disfunkéné (jako rusivy element byva napiiklad vni-
méno neustalé manipulovani s drobnymi predméty).

Gestika pojednava o sdéelovani formou kulturné normalizovanych vgrazi (gest), z nichz
mnoha jsou celosvétové srozumitelna. Jsou vykondvana védomé i podveédome.
Zptsob, jakym stojite, sedite, jdete ¢i bézite — a gestikulujete — vyjadruje vas
postoj ke svétu.

Stejné gesta vyvolavaji souhru pociti. Jedna se predevsim o pohyby hlavy a ru-
kou. Na rozdil od pohybi, o nichz hovoti kinesika, jsou gesta v komunikac¢nim
ohledu daleko pfesnéji vyznamoveé stabilizovana. Za chybu je nutno povazovat
jejich pripadny rozpor s obsahem verbalniho sdéleni.

K avaze: ruce tikaji vzdy pravdu.

Haptika pojednava o reci bezprostredniho dotyku dvou jedincii ve vzajemné interakci.
Lze rozlisit doteky profesionalni, spolecenské, pratelské, laskyplné a erotické.

Obecné lIze Fici, ze haptickych projevi spise ubyva a v béznych situacich se v pod-
staté omezuji na prosté podani ruky. Ovsem i zde plati, ze diky zpiisobu, jakym
se tak stane, se miizeme o obou protagonistech komunikac¢niho aktu leccos do-
zvédét. Dva extrémy predstavuji jak drtivy stisk, tak ruka, kterd ztstava mdla
a studena.

Uméni podat ruku vypovida o vasi sebedtvéie a profesionalité. Spravné podani
ruky poc¢ita s ismévem, vizualnim kontaktem, stiskem trvajicim nejvyse 8 sekund
(ale postaci i dvé), suchou, teplou a ¢istou dlani.

Rovnocennost obou partnerti je dana vertikdlnim postavenim jejich rukou pfi
stisku. Jakékoliv vychyleni dlani z osy znamena vyjadieni nerovnovahy ve vztahu
dominance — submisivita.
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Drtive nez si povSimneme véci tak vyznamné, jako je celkovy vzhled mluvéciho a jeho
role v procesu nonverbalni komunikace, pokusme se o maly vycet nejcastéji se vysky-
tujicich chyb. Jsou to:

e priekotné, chaotické zmény mimiky, neodpovidajici ani situaci, ani obsahu sdéleni;

e napadna, prehnané gestikulace; je ovSem mozné tolerovat urcité zvlastnosti, vy-
plyvajici z povahového zaloZzeni mluvciho;

e strnulé sezeni za stolem, chladné neztac¢astnéné chovani (,,pohled Sfingy*“);
e preslapovani ¢i kolébani se na misté;
e nekontrolované pohyby casti téla, signalizujici nejistotu a nervozitu;

e manipulace s drobnym predméty (tuzka, klice), neustélé upravovani si obleku,
ucesu, bryli;

e nezvladnuti prostoru (,,ukryt* za fe¢nickym pultem, za katedrou, bariéra z prekii-
zenych rukou a nohou).

7 vyse uvedeného vyplyva, ze lidé o sobé neustale néco vypovidaji, i kdyz mlci.
,Re¢ téla“ neumlkd ani na okamzik a nevénujeme-li ji patfi¢nou pozornost, dokéaze
byt kruté uptfimna. Mnozi lidé se domnivaji, ze ptisobi na své okoli silnym dojmem;
casto by vsak byli prekvapeni, kdyz by se dovédéli, jak je jejich image okolim skutecné
hodnocen.

Poznatky ziskané v oblasti nonverbalni komunikace neztroc¢ime pouze ve svém vlast-
nim projevu, ale mizeme je s vyhodou vyuzit jako vyznamného diagnostického prvku
pri sledovani vykoni ostatnich mluvéich. Klasik amerického managementu Mark H. Mc-
Cormack nabada posluchace svych kurzt socialni komunikace, aby neustale, aktivné
pozorovali — pohyby téla, vyraz tvare, obleceni mluvéiho ... Casto tak lze napravit
pruni dojem o mluvéim, s nimz jsme se doposud osobné nesetkali a znali jej pouze
z doslechu, z pisemnych podkladi ¢i v nejlepsim pripadé z telefonického rozhovoru.

Dokazete-li ovladat dojem, kterym na lidi ptisobite, bude se vam lépe dafit, aby
se k vam lidé chovali tak, jak od nich ocekdvate a hodnotit vas tak, jak si pfejete.
Zptsob oblékani, vyraz tvafe, technika telefonického rozhovoru, styl korespondence,
uméni pozdravu, to vSe jsou jen nékteré z kvanta informaci, které o sobé — at bezdécné
¢i zamérné — poskytujete. Vénujte jim, pro zacatek alespon obcas, vétsi pozornost nez
doposud.

I v komunikaci totiz plati, Ze nejvétsim nepritelem mtize byt ¢lovék sdm sobé, zvlaste
ponechéa-li utvareni image vlastni osoby hie komunikacnich a spolecenskych nahod.

Jeden z klasiktl francouzské literatury napsal: ,Nevérte prvnimu dojmu, je prav-
divy.“.

Co o tom soudite?

Problémy ke studiu:

1. Jak vysvétlite pojem ,,charisma“? MizZete uvést priklad charismatické osobnosti?

2. Prectéte nahlas libovolny textovy uryvek. Béhem cteni vyrazné mérnte tempo. Co
pozorujete? Jak reaguji vasi posluchaci?

3. Mize byt hlas ovlivnén trémou? Pokud ano, jak?
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4. Sledugte v zrcadle mimiku svého obliceje a k jednotlivym vyrazim inscenujte ty-
pick€ komunikacni situace. Jste s tim, co jste vidéli, spokojeni?

5. Charakterizujte objem osobniho teritoria. Uvedte pripady jeho poruSeni a popiste
sv€ pocity i pravdeépodobné pohnutky vaseho komunikacniho protéjsku.

6. Predvedte typickd gesta hlavy a rukou. Co znamenaji a jakém kontextu by méla
byt pouZita.

7. Co je to ,o0sobni image“?

6.3 Komunikacni strategie a zpétna vazba

Smysluplna komunikace se neobejde bez urcité strategie, kterou by se mély idit vSechny
zainteresované strany. Pro vétsi nazornost zizime tuto problematiku na oblast dialogu.

Jiz jeden z proslavenych Murphyho zakont pravi: Dva monology jesté netvoti dialog.
Aby totiz dialog vznikl, musi byt pro néj vytvoreno patficné klima, musi mit svij cil,
prostor pro mlceni i naslouchani, ba i pro polemiku a cestu pro cestny ustup.

Z komunikac¢niho hlediska by mél byt dialog ¢lenén do urcitych sekvenci. Po kazdé
z nich by mél byt dopfan komunikacnimu protéjsku cas k odpovidajici reakci, at jiz
souhlasné, nesouhlasné, neutralni nebo takové, ktera je spise vyrazem nepochopeni.

Ma-li se dialog darit, mél by respektovat urcité zasady. Pokusme se najit ty, které
by nam mohly co nejvice pomoci.

Komunikace, v niz o néco jde, ma sviij cil. Pfi stanoveni tohoto cile se nevyplaci byt
prilis skromnym — ¢im je totiz cil vyssi, tim snéze muiize byt zménén. Néco obétovat je
vzdy prijatelnéjsi nez néco zcela ztratit. Dobry vyjednavac¢ proto kalkuluje s cilem zad-
kladnim, jehoz neni radno se nikdy vzdavat, hlavnim, druhotngm (vyplyvajicim obvykle
ze zv1asté piiznivé shody okolnosti, jez umozni dosdhnout i ,néco navic“) a idedlnim,
kdy se podafi naplnit maximum pozadavk.

Vyjedndavani je kazdodenni realitou. Jeho prostiednictvim informujeme okolni svét
nejen o svych pocitech, stanoviscich, zajmech a planech, ale chceme jej také zadoucim
zpusobem ovlivnit, vyuzit komunika¢niho tispéchu k posileni vlastni pozice. Vitézstvi
za kazdou cenu by vSak mohlo byt vitézstvim Pyrrhovym; idealni vyjednévani probihé
ve stylu vghra — vyhra.

Uspésny dialog pfedznamenava svédomité priprava, t¥kajici se jak vlastniho pied-
métu jednani, tak formy jeho realizace. Je nutno ujasnit si sviij zameér, zamyslet se nad
predpokladanymi motivy partnera a stanovit vlastni vychozi pozici. Vyteénou formou
pripravy muze byt i dikladna analyza predchoziho jedndni.

Dialog zahajte (i ukoncete) nééim pozitivnim. Rikejte, co si myslite, a to, co fikate
vyslovte po zralé Givaze a myslete to vazné. Zertujete-li, nesméji vzniknout pochybnosti,
ze se jedna o zert. Nezapomerite, ze smysl pro humor je velmi individualni zalezitosti.

Mate-li slovo, hovoite k danému tématu. Setfete informacemi o vlastni osobé a ne-
prozrazujte to, co pokladate za své soukromi. Vazne-li rozhovor, povzbudte sviij pro-
téjsek vhodnymi otazkami.

S ubihajicim ¢asem vstupuje dialog do argumentacni faze. Smyslem argumentace
je presvédcit, nikoliv urazit. Dobry komunikator spise naslouchd, zkouma partnerovo
stanovisko a teprve potom vysvétluje své vlastni. Neni-li si ¢imkoli jist, okamzité se
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zepta. Mlceni druhé strany nelze v zadném pripadé povazovat ze vitézstvi. Proto, abyste
zajistili fungovani zpétné vazby:

e myslete pii své odpovédi na to, co predtim tekl partner,

e citujte ho,

e parafrazujte svymi slovy obsah jeho myslenek,

e shrite podstatu jeho argumenti,

e reagujte na né.
Ten, kdo s vami hovori, vam totiz fika nejen to, co si mysli ale soucasné dava najevo,
co citi, co chce a co nikoliv, a také to, kym je a za koho se povazuje.

Vyusténim argumentace je stadium ndavrhi. Je vhodné predkladat je v podminova-
cim zpisobu (mohl byste, méli bychom). Navrh samoziejmé neni rozkaz.

D. Myers formuloval v roce 1983 pét otazek, jimiz lze provérit tspésnost prave
skonc¢eného vyjednavani.

1. Podafilo se ziskat partnerovu pozornost k tomu, co jste mél na mysli?
2. Pochopil partner spravné to, pro co mél byt ziskan, a porozumél vam?
3. Uvéril vam, Ze to, co mu nabizite a pro co ho chcete ziskat, je dobré?
4. Pamatuje si dobfe a v tplnosti vSe podstatné, o¢ ve vasem jednani slo?
5. Rozhodl se ucinit to, pro co jste se ho snazil ziskat?

Analyza netaspésnych jednani ukazala, ze dialog je nejcastéji torpédovan témito situ-
acnimi prohfesky: jeho tcastnici nemaji po ruce dostatek odpovidajicich informaci,
k jednani dochazi v nevhodnou chvili, jedna ¢i dokonce obé strany pouzivaji zcela
nekvalifikovanych forem presvédcovani.

V komunikaci by mélo byt slovo nejen slySeno, ale také vniméano. Slyset nent totéz
co naslouchat, nebot je mozné sice slySet, ale slySeného ani v nejmensim nedbat.
Jaké jsou zdsady vnimagictho posluchace?

e necha vymluvit partnera v dialogu,

e vi, ze porozumét miize byt dilezitéjsi nez odpoveédét,

e nasloucha ,mezi fadky“, nevsima si je prvoplanového obsahu feceného, ale také
sekundarnich vyznami a moznych souvislosti,

e piihlizi k partnerovu momentalnimu rozpoloZeni,

e podporuje partneriv proud Tfeci, nesetii slovy pochopeni,
e nasloucha jeho ,feci téla“,

e dodrzuje prestavky v komunikaci, neskace do Teci,

e mysli pozitivné,

e kopiruje“ svého partnera.
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Strategie a taktika konstruktivné chdpané dialogické komunikace:

nepoustéjte ze zietele hlavni téma rozhovoru,
e dikladné se pripravte,
e neuplatnéte vSechny své argumenty hned na pocatku, pocitejte s rezervou,

e pripravte si istupovou cestu; bude-li to mozné, zadejte za své ustupky protihod-
notu,

e neprovokujte, neodpovidejte na kazdy utok okamzitym protititokem, vystupujte
v duchu ,fair play“,

e ucte se pokladat promyslené otazky,

e neutapéjte se v detailech, nesouvisejicich s predmétem hovoru,

e nekomentujte své pocity,

e provadéjte pribézna shrnuti feceného,

e nevyhledavejte rozpory, snazte se stavét na tom, co mate s partnerem spolec¢ného,

e aktivné a se zajmem naslouchejte; projeveni zajmu je manifestaci uznani a re-
spektu,

e podporujte myslenku oboustranného tuspéchu,
e je osidné pokladat néktery dialog za definitivné posledni,

e at jiz jednéni dopadne jakkoliv, vyhodnotte (byt jen pro vlastni potfebu) jeho
prubéh i vysledky,

e Uspésna komunikace je zalezitosti dispozic, vile, studia a cviceni.

Ovliviiovat a presvédcovat ostatni znamena ménit jejich postoje a chovani. Vysled-
kem nétlaku je pouhé vnéjsi prizptisobeni. Uspé&sné ovliviiovani je vlastné presvédéeni
o tom, ze to, co ve svém vystoupeni reprezentujete, je pro toho, na n€hoz se obracite,
z néjakého divodu dilezité a pomiize odstranit jeho potize a nejistotu.

Mistrovstvi dialogu nespociva v pouzitém mnozstvi slov, ale v uméni jejich nalezi-
tého usporadani.

Ukonceme nés exkurs do sféry socidlni komunikace jakymsi desaterem falesnich
predstav o komunikaci (volné podle autori Medzihorského a Kiivohlavého). Zéajemce
o hlubsi poznani této problematiky odkazujeme na literaturu z oblasti socialni a peda-
gogické psychologie.

1. Neni pravda, ze je mozné nekomunikovat, jsou-li alespon dva lidé na jednom
misté a maji moZnost vizualniho kontaktu. Nebot i tim, Ze si slovem nefikaji nic,
si ve skutecnosti nonverbalnimi (de facto kontextovymi) prostfedky vyméiiuji
fadu informaci.

2. Neni pravda, Ze spolu mluvime jen slovy. ,Re¢ téla“ ma vyznamnou a v mnoha
pripadech nedocenénou tlohu.

Y

Prioritni mtze byt chovani, doprovazejici verbalni projev.
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10.

Neni pravda, ze nezalezi na tom, JAK co fekneme — do hry vstupuje tén hlasu,
jeho intonace, situacni kontext ...

Neni pravda, zZe uméni mluvit je vSemocné — umeéni naslouchat byva obcas jesté
cennéjsi. Lidé vétsinou feknou vice nez sami chtéji. Nechate-li jim prostor, dovite
se vice, nez jste oCekavali. Pauza v fe¢i je vnimana jako vyzva ke vstupu do
dialogu.

Neni pravda, ze si musime rozumét, hovorime-li tymiz slovy. Riizna slova mohou
mit pro ucastniky dialogu odlisné vyznamové odstiny.

Neni pravda, ze ostatni slysi pfesné to, co fikate. Vase slova mohou byt jen nepfes-
nym obrazem sice spravné anticipované, ale nedokonale verbalizované myslenky.

Neni tedy pravda, ze vzdy fikdm to, co opravdu chci; nedostava se mi slov (a jak
podotykaji autori V. Capponi a T. Novak: ,,Slova andé€lska by neméla byt dopro-
vazena rohatymi skutky*).

. Neni pravda, ze slova jsou jen slova. Slovem lze zranit i potésit.

Neni pravda, ze slovy si sdélujeme pouze hola fakta. Kazda informace obsahuje
i postoj komunikatora k tématu, které je predmétem komunikace.

Problémy ke studiu:

~

Jaky vyznam mize mit miceni v komunikaci?

Jak rozumite komunikacni strategii vyhra — vyhra?

Jaky je rozdil mezi ,slysenim® a ,naslouchanim*?

Co rozumite pojmem ,kopirovani partnera®?

Jaké faktory budete brdt do tvahy v pripravé na duleZité jedndni?

Vysvétlete podstatu ndsledugictho konstatovani: ,, Chcete-li nékoho zaujmout, mluvte
s mim, nikoliv k néemu*.

Proc¢ se dobry mluvci vyhybd ve své reci superlativim?
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